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RESUMO

O presente trabalho teve como finalidade conhecer as coortes geracionais dos
Estados Unidos (Baby Boomers, X, Y e Z) e do Brasil (Otimismo, Anos de Ferro,
Década Perdida e Pés 1992), através de pesquisas bibliograficas, para posteriormente
compara-las e identificar se existem semelhancas entre elas. Como resultado,
identificou-se que ha poucos estudos sobre as coortes brasileiras, o que dificultou e
ndo permitiu uma comparacao eficaz entre os dois paises. A comparagéo resultou em
semelhancas entre a coorte estadunidense Baby Boomers e a brasileira Otimismo,
também se observou semelhancas em relacédo as coortes Z e Pds 1992. Entretanto,
constatou-se mais disparidades do que semelhancas. Todavia, ndo se chegou a uma
conclusédo confiavel devido a falta de informacdes sobre as coortes brasileiras. Este
trabalho também objetivou realizar um estudo de campo, através da aplicacdo de
formulérios, para verificar se os brasileiros pertencentes as mesmas faixas etarias das
coortes estadunidenses, possuiam as mesmas caracteristicas e valores profissionais.
Foram identificadas varias semelhancas entre os colaboradores brasileiros com os
estadunidenses, sendo poucas as disparidades. Ademais, foi feito também um outro
estudo de campo, por meio da aplicacdo de gquestionarios, com a finalidade de
entender a visdo dos lideres sobre os colaboradores brasileiros pertencentes as
mesmas faixas etarias das coortes estadunidenses. A pesquisa revelou que a maior
parte dos lideres entrevistados possuem maior facilidade e preferéncia por liderar os
colaboradores de 28 a 44 anos, que correspondem a faixa etaria dos millenials, tendo
grande dificuldade em relacéo aos colaboradores de 61 a 70 anos e de 18 a 27, que
correspondem, respectivamente, as coortes dos Baby Boomers e da geracao Z.
Ademais, através de uma pesquisa bibliografica, identificou-se que, para gerir diversas
geracdes, os lideres precisam conhecer sobre as inclinagbes de cada faixa etéria,
valendo-se de uma lideranca multifacetada. Entretanto, também precisam olhar para
as especificidades de cada colaborador, pois cada ser humano € Unico. Este trabalho
visa contribuir para a constru¢cao de uma nova viséo acerca das coortes geracionais e

também para dispor de dados sobre os colaboradores brasileiros.

Palavras-chave: coortes geracionais brasileiras; coortes geracionais estadunidenses;

caracteristicas; valores profissionais; colaboradores; lideranca.



RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo conocer las cohortes generacionales de
Estados Unidos (Baby Boomers, X, Y y Z) y Brasil (Optimismo, Afios de Hierro,
Década Perdida y Post 1992), a través de investigaciones bibliograficas, para
posteriormente compararlas e identificar si existen similitudes entre ellas. Como
resultado, se identifico que hay pocos estudios sobre las cohortes brasilefias, lo que
dificulté y no permitié una comparacion eficaz entre los dos paises. La comparacion
dio como resultado similitudes entre la cohorte estadounidense Baby Boomers y la
brasilefia Otimismo, también se observaron similitudes en relacion con las cohortes Z
y Pos 1992. Sin embargo, se constataron mas disparidades que similitudes. No
obstante, no se lleg6 a una conclusién fiable debido a la falta de informacion sobre las
cohortes brasilefias. Este trabajo también tuvo como objetivo realizar un estudio de
campo, mediante la aplicacion de formularios, para verificar si los brasilefios
pertenecientes a los mismos grupos de edad que las cohortes estadounidenses tenian
las mismas caracteristicas y valores profesionales. Se identificaron varias similitudes
entre los empleados brasilefios y los estadounidenses, con pocas disparidades.
Ademas, se realizé otro estudio de campo, mediante la aplicacién de cuestionarios,
con el fin de comprender la vision de los lideres sobre los empleados brasilefios
pertenecientes a los mismos grupos de edad que las cohortes estadounidenses. La
investigacion revel6 que la mayoria de los lideres entrevistados tienen mayor facilidad
y preferencia por liderar a los empleados de 28 a 44 afos, que corresponden al grupo
de edad de los millennials, y tienen grandes dificultades en relacion con los empleados
de 61 a 70 afios y de 18 a 27, que corresponden, respectivamente, a las cohortes de
los baby boomers y la generacion Z. Ademas, a través de una investigacion
bibliografica, se identificd que, para gestionar varias generaciones, los lideres deben
conocer las inclinaciones de cada grupo de edad, valiéndose de un liderazgo
multifacético. Sin embargo, también deben tener en cuenta las particularidades de
cada empleado, ya que cada ser humano es unico. Este trabajo tiene como objetivo
contribuir a la construccion de una nueva vision sobre las cohortes generacionales y
también proporcionar datos sobre los empleados brasilefios.

Palabras clave: cohortes generacionales brasilefias; cohortes generacionales

estadounidenses; caracteristicas; valores profesionales; empleados; liderazgo.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario social e profissional cada vez mais dinamico, o convivio e as
interagcOes entre diferentes geracdes tém sido pauta recorrente de debates, tanto nas
redes sociais quanto em plataformas de relacionamento profissional. Um exemplo
notorio € a recente discusséo sobre as terminologias e comportamentos atribuidos as
geracbes Y (Millennials) e Z, que evidencia uma percepcao publica de distingbes
geracionais. Tal discussédo se estende ao ambiente corporativo, onde, atualmente,
convivem simultaneamente quatro geracdes — Baby Boomers, Geracao X, Geracao Y
e Geracdo Z (Zomer, Santos e Costa, 2018). Essa diversidade geracional tem
despertado o interesse de lideres e profissionais de Recursos Humanos, que buscam
compreender como aproveitar os talentos e os beneficios que cada grupo pode trazer
para as organizac¢des, conforme amplamente discutido em veiculos de comunicagéo
renomados como Forbes e CNN Brasil. Entretanto, as geracfes estadunidenses tem
sido utilizadas para classificar os colaboradores brasileiros, seria isso, correto? Diante
desse contexto, este trabalho teve como problema de pesquisa identificar as coortes
geracionais estadunidenses (Baby Boomers, X, Y e Z) e brasileiras (Otimismo, Anos
de Ferro, Década Perdida e P6s 1992) e constatar se possuem semelhancas.
Ademais, questionou-se se individuos brasileiros pertencentes as mesmas faixas
etarias das coortes estadunidenses, possuem as mesmas caracteristicas e valores
profissionais dos norte-americanos. Adicionalmente, relacionado a gestdo de
pessoas, buscou-se analisar se lideres possuem dificuldades com relacdo aos
colaboradores brasileiros e como opinam a respeito de cada faixa etaria. Por fim,
tentou-se responder como os lideres podem lidar com times compostos por diferentes
coortes geracionais e se seria possivel tal lideranca. A hipotese levantada é de que
as coortes geracionais brasileiras e estadunidenses possuem mais diferencas do que
similaridades. Em relagdo aos colaboradores brasileiros, tem-se a hipotese de que,
mesmo pertencentes as mesmas faixas etarias das coortes norte americanas, seréo
encontradas poucas semelhancas, o que levara ao entendimento de que ndo é
possivel utilizar as coortes estadunidenses para caracterizar os colaboradores
brasileiros. Em relacdo aos lideres, pressup6s-se que eles possuem maior dificuldade
de lidarem com colaboradores mais velhos, devido a rigidez e de j&4 terem uma grande
experiéncia agregada. Ademais, também se pressupde que os lideres precisam

conhecer as teorias geracionais, mas nao deixar de olhar individualmente para cada



colaborador, desse modo, ele podera realizar uma boa gestdo. O objetivo geral desta
pesquisa €, portanto, entender e conhecer as coortes geracionais dos Estados Unidos
(EUA) e do Brasil, realizando a comparacao entre elas com a finalidade de entender
se existem diferencas comportamentais dentro do mercado de trabalho entre as
coortes desses dois paises e quais séo elas. Ademais, objetiva-se também verificar
se os individuos brasileiros pertencentes as mesmas faixas etarias das coortes norte
americanas Baby Boomer, X, Y e Z, possuem 0s mesmo valores e comportamentos
dos norte-americanos dentro do mercado de trabalho e quais as diferengas. Além
disso, busca-se identificar a visdo e dificuldades dos lideres frente a seus
colaboradores e propor como eles podem gerir equipes compostas por varias coortes
geracionais. Para alcancar esse propoésito, serao cumpridos objetivos especificos que
incluem: a revisao aprofundada das bibliografias e dos estudos existentes acerca das
coortes geracionais estadunidenses Baby Boomers, X, Y e Z, e das coortes brasileiras
Otimismo, Anos de Ferro, Década Perdida e Pos 1992, visando compreender seus
comportamentos no mercado de trabalho e os momentos histéricos que as moldaram;
a comparacdo entre as coortes dos dois paises, a fim de detectar semelhancas e
diferencas; a criacdo de questionarios voltados para colaboradores, pautados nos
valores das coortes estadunidenses, para identificar semelhancas e diferencas
comportamentais com relacdo ao mercado de trabalho brasileiro; a construcdo de
questionarios voltados para lideres, com a finalidade de entender a visdo acerca dos
seus colaboradores; a aplicacdo desses questionarios, seguida pela coleta, tabulacdo
e andlise dos dados; e, por fim, a identificacdo de estratégias para que os lideres
possam conduzir equipes multigeracionais no Brasil. A justificativa para a realizacéo
deste estudo reside na relevancia do tema no cenario atual do mercado de trabalho,
gue vém abordando bastante a respeito de geracdes e seus comportamentos no meio
profissional. Entretanto, os veiculos de informacdes tém utilizado das coortes norte
americanas para explicar o cenario brasileiro, dessa forma, sera que, de fato, é
possivel utilizad-las para caracterizar os brasileiros? Dada essa discussdo e a
necessidade premente de estratégias de lideranca eficazes em ambientes
multigeracionais, torna-se essencial investigar se, realmente, existem diferencas
comportamentais relacionadas ao mercado de trabalho entre as coortes dos EUA e
Brasil, quais séo essas diferencas e, se as coortes estadunidenses podem ser usadas
para caracterizar colaboradores brasileiros de mesma faixa etaria. Ademais, é

necessario entender como os lideres podem otimizar o relacionamento com seus



liderados, considerando as caracteristicas especificas de cada grupo. Este trabalho
visa, assim, contribuir para a compreensdo e a gestdo mais eficaz das dinamicas

intergeracionais nas organizagdes brasileiras.

1.1 Metodologia

Este trabalho € uma pesquisa de natureza explicativa e exploratoria, que se
utilizou de fontes secundarias como livros, artigos, teses e dissertacfes. Ademais,
também foram usadas fontes primarias, através da coleta de dados por meio de
questionarios, para realizar o estudo de caso. O tratamento dos dados foi feito pelo
método qualitativo e quantitativo.

Para realizar este trabalho, optou-se por, em primeiro lugar, fazer um
levantamento tedrico sobre as coortes geracionais estadunidenses, sendo elas Baby
Boomers, X, Y e Z, entendendo os eventos formadores de cada uma e suas
caracteristicas e comportamentos voltados para o Mercado de Trabalho. Para isso, foi
usada como fonte bibliografica o livro “Conflito de Geragbes: desafios e estratégias
para gerenciar quatro geragdes no ambiente de trabalho” de Valerie M. Grubb, escrito
em 2018. Foi feito também o levantamento te6rico acerca das coortes geracionais
brasileiras, sendo elas “Otimismo”, “Anos de Ferro”, “Década Perdida” e “Pés 1992”,
para também entender os eventos histdricos e sociais que formaram os membros
dessas coortes e 0s valores profissionais, para, posteriormente, realizar a comparacao
desses valores com os das coortes estadunidenses, a fim de constatar se os valores
e comportamentos das coortes dos dois paises sdo semelhantes.

Finalizado o levantamento teérico, o proximo passo foi a elaboracdo de um
guestionario que pudesse revelar as caracteristicas e comportamentos daqueles que
o responderam. As questdes do formulario foram baseadas nos valores profissionais
estadunidenses, a fim de comparar se os valores das coortes Baby Boomers, X, Y e
Z, se assemelham aos valores dos brasileiros que pertencem as mesmas faixas
etarias.

Apos a coleta dos dados, foi desenvolvido um outro questionario, voltado para
agueles que ja estiveram na posicdo de lideranca de times. Esses individuos
responderam um gquestionario com perguntas criadas para entender quais as suas
percepcbes acerca de cada coorte geracional que lideraram e as dificuldades

encontradas.



Posteriormente, os dados coletados foram tabulados e analisados, fornecendo
resultados que propiciaram a identificacdo das caracteristicas profissionais dos
brasileiros, das semelhancas e diferencas com 0s norte-americanos e quais as
dificuldades e facilidades encontradas pelos lideres no momento de realizar a gestéo

de colaboradores de determinadas faixas etarias.
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2 A TEORIA GERACIONAL STRAUSS-HOWE

Foi a partir da Teoria Geracional sintetizada pelos norte-americanos William
Strauss e Neil Howe que nasceu a ideia sobre as geracOes. Os dois autores
publicaram em 1991 o livro “Generations: The History of America’s future, 1584 to
2069” onde descrevem a sua teoria e abordam sobre as geragdes estadunidenses
passadas e futuras. De acordo com Artese (2019, p.7) “A teoria de geragdes de
Strauss-Howe descreve um ciclo recorrente de grupos de mesma idade com padrdes
especificos de comportamento, que mudam a cada 20 anos”, ou seja, a cada vinte
anos, surge um novo grupo geracional que possui habitos, caracteristicas e
pensamentos semelhantes. Em uma entrevista para a BBC News Brasil em 2020,
Howe explicou no que acreditava junto a Strauss, segue sua fala transcrita abaixo:

O que sugerimos é que a historia, ndo sé dos Estados Unidos como também
de muitas outras partes do mundo, sofre o impulso de um ciclo de geragdes
gue se repete. E quase como as estacdes do ano. Cada periodo dura

aproximadamente uma geragdo, uns 20, 22 ou 23 anos, mais ou menos
(HOWE, 2020).

Além disso, a teoria geracional também diz que “cada ciclo de 80 anos é crucial,
sendo a virada de cada quatro geracdes associada a uma crise que impacta a atual e
cria uma nova ordem social” (ARTESE, 2019, p.7).

Ainda de acordo com Artese (2019, p.7), essa teoria foi baseada em estudos
feitos pelos autores Howe e Strauss em 1991, acerca da histéria dos Estados Unidos
da América (EUA), pois estudando a histéria, eles conseguiram identificar padrdes
sociais que se repetem. Apesar de o foco do estudo ter sido os EUA, Howe explicou
em sua entrevista para a BBC New Brasil, em 2020, que acredita que “desde a
Segunda Guerra Mundial, grande parte do mundo estd em um ciclo generacional
muito semelhante” (HOWE, 2020).

Em seu livro, os autores também classificaram as geragcfes que vieram apos a
Segunda Guerra Mundial como: Baby Boomers (1943 a 1960); geragao X (1961 a
1981); geracao Y ou millenials (1982 a 2004); geracao Z (2005 a 2012).

Através das obras desses autores, se popularizou, portanto, o estudo das
geracbes e o modo como elas se comportam. No momento presente, é possivel
identificar uma grande discussao acerca desse topico, tanto em revistas conceituadas,
guanto em redes sociais. A tematica também j4 estd presente no ambiente

profissional. Lideres e profissionais de RH tém compartilhado em redes sociais e
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profissionais posts falando acerca do assunto, o que endossa a necessidade de
entender como as geracfes que estao presentes atualmente no mercado de trabalho
se comportam, de modo que os lideres consigam auxiliar no desenvolvimento dos
colaboradores e melhorar os resultados para a empresa.

Com o avanco dos estudos acerca das geracdes, compreendeu-se a
dificuldade em identificar uma data especifica em que cada geracdo comeca e
termina. Dessa forma, dependendo do pesquisador, o periodo de inicio e fim de uma
geracao pode acabar se distinguindo em alguns anos. Isso acontece, pois, de acordo
com Dimock, presidente do Pew Research Center

Pontos de coorte geracionais ndo sdo uma ciéncia exata. Eles devem ser
vistos principalmente como ferramentas, permitindo os tipos de andlises
detalhadas acima. Mas seus limites ndo sdo arbitrarios. As geracdes séo
muitas vezes consideradas por seu periodo, mas novamente ndo ha

nenhuma férmula acordada para o tempo que deve ser esse periodo.
(Dimock, 2019, traducdo nossa).

Sendo assim, a pequena disparidade entre o inicio e fim de cada geragéo por
parte dos pesquisadores ndo afeta significativamente o estudo das geracoes.

Logo, se optou por utilizar a classificacdo usada pelo Instituto Pew Research,
na classificagdo das coortes geracionais estadunidenses.

Neste trabalho, também se optou por utilizar, em alguns momentos, 0 nhome
“coortes geracionais” como sinbnimo de geragbes. De acordo com o dicionario
Priberam, “coortes” podem ser definidas como “grupos de pessoas, usado em estudos
ou em investigacao, que possuem caracteristicas em comum, como a idade, a classe
social, a condicdo médica, etc.,”. Dessa forma, “coortes” sdo grupos de individuos que
possuem alguma semelhanca. Logo, entende-se que “geracdes” também podem ser
coortes, pois sdo formados por grupos de individuos que compartiiham mesmo
periodo de nascimento, entre outras similaridades. Assim, é possivel dizer que

Coortes geracionais sao definidas como o conjunto de individuos nascidos
durante o mesmo intervalo de tempo e que experienciam eventos externos
similares ocorridos no final da adolescéncia e no inicio da idade adulta
(FERNANDEZ DURAN, 2015, IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008,

MOTTA; SCHEWE, 2008, NOBLE; SCHEWE, 2003 apud OSTERMANN;
MOYANO; LAUFER, 2019).
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3 GERACOES ESTADUNIDENSES

3.1Geracédo Baby Boomers (1946 — 1964)

Nos EUA, essa geracdo tem o inicio e fim bem definidos, sendo seu inicio
marcado pela explosdo do surto de natalidade, ap6s a Segunda Guerra Mundial, e 0
seu fim marcado pela diminuicdo da taxa de nascimentos devido as pilulas
anticoncepcionais (GRUBB, 2018, p.34).

De acordo com Grubb (2018, p.35), os Baby Boomers norte-americanos
cresceram em um cendrio de instabilidade internacional e social. Um cenério marcado
pelo crescimento do comunismo no mundo, pelo inicio da Guerra Fria entre os EUA e
a Unido Soviética (URSS), que culminou em situacdes de crise como a dos misseis
cubanos em 1962, mas também em situa¢cBes de desenvolvimento tecnolégico, ja que,
a partir da Guerra Fria, houve a evolucdo da comunicagao por meio dos satélites e a
evolucdo das viagens espaciais, que levou o homem a Lua. Essa geracdo também foi
marcada pela construcdo do Muro de Berlim na Alemanha em 1961, pela China sendo
assumida pelo Partido Comunista em 1949, pela Guerra do Vietnd, onde o Norte
apoiado pela URSS e pela China, tentavam expandir o dominio comunista por todo o
pais. Os EUA também entraram no conflito, enviando individuos da geracdo Baby
Boomers para lutar no sudeste asiatico do Vietna, onde muitos morreram e outros
voltaram com invalidez permanente.

Ainda de acordo com a autora, internamente no pais, houve a revolucao
sexual, que culminou no fim do surto de natalidade do pés guerra. Os Baby Boomers
passaram a buscar mudancas nos direitos civis, a refletir no modo como lidavam com
as pessoas ao seu redor e a ir contra as convencgdes estabelecidas pela geragao
passada. Esses individuos também viveram o assassinato de grandes personagens
de seu tempo, como o presidente John F. Kennedy em 1963, Martin Luther King Jr.,
um grande lutador pelos direitos civis, em 1968 (GRUBB, 2018, p.35).

3.2 Geracgéao X (1965 - 1980)

Segundo Grubb (2018, p.37), a geracao X veio apds a descoberta das pilulas
anticoncepcionais, dessa forma, ndo formaram um grupo de individuos tdo grande.
Apesar de terem vivido o fim da Guerra do Vietnd, diferente da geracdo Baby
Boomers, esse evento néo foi levado em consideragédo como formador dessa geragao.

Esses individuos vivenciaram em sua juventude, trés grandes crises de energia, uma
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em 1973, quando o Petr6leo foi embargado pela Organizacdo dos Paises
Exportadores de Petréleo (OPEP), outra seis anos depois, por causa da Revolugéao
Iraniana, e a terceira, em 1990, devido a Guerra do Golfo. Ademais, foi uma geracéo
que aprendeu a ser autossuficiente ainda cedo devido os pais precisarem deixa-los
em casa sozinhos para trabalhar. Na idade adulta, vivenciaram situacdes econémicas
ruins, como o “downsizing” das empresas americanas e grandes vexames politicos
gue os como o Watergate, o caso Ira-contra, o impeachment de Bill Clinton. Assim
como na época de seus pais, a Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS)
também era uma triste realidade entre os membros dessa geracdo (GRUBB, 2018,
p.36).

N&o somente esses eventos entraram para a lista de formadores dessa
geracdo, como também muitos desastres ambientais, como por exemplo o que
ocorreu na Pensilvania em 1979, na usina nuclear Three Mile Island, também houve
0 vazamento do gas toxico de uma fabrica de pesticida, na india, em 1984 e a famoso
caso de Chernobyl, dois anos depois, na antiga URSS. Todos esses eventos
contribuiram para que essa geracdo nao tivesse fé em relacdo a politicos e
empresarios, e se tornasses pessimista (GRUBB, 2018, p.37).

Além disso, essa geracdo viveu o fim da Guerra Fria, o aparecimento de

tecnologias advindas desse conflito e a Queda do Muro de Berlim.

3.3 Geragéo Y ou Millenials (1981 - 1997)

Diferente da geragdo X que precisou se tornar autossuficiente ainda cedo, a
geracdo Y ou Millenials cresceu sobre a protecdo de seus pais, muitos pertencentes
a geragéo X e que, indo na contraméao da criagao que receberam, deram aos filhos a
atencao e cuidado que acreditaram nao receber. De acordo com Grubb (2018, p.38)
“os esforgos dos pais para proteger a prole deixaram alguns Millenials mal preparados
para viver a vida como adultos independentes”. Ainda segundo a autora, essa
protecdo ndo era infundada, haja vista que a geracdo Y também passou por eventos
preocupantes como o atentado em Oklahoma, os ataques terroristas de 11 de
setembro e o0s sucessivos tiroteios em escolas depois do ocorrido em Columbine
(GRUBB, 2018, p.38).

Os Millenials foi uma geracdo que cresceu ouvindo dos pais que eram
especiais, dessa forma, aprenderam a querer recompensas pelos esforcos feitos.

Apesar disso, foi uma geracéo que aprendeu também a se abrir mais que as outras e
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a expressar seus sentimentos, gostam de ter feedbacks frequentes e desejam fazer a
diferenca no mundo. Ademais, foi uma geracdo que cresceu com a internet e 0s

computadores, sendo denominados “nativos digitais” (GRUBB, 2018, p.39)

3.4 Geracao Z (1998 - 2009)

De acordo com Grubb (2018, p.43), os individuos que compde a geracédo Z
estiveram em contato com a internet e aparelhos eletrénicos desde a tenra idade,
sendo denominados até mesmo de “Geracao Internet no bolso”. Devido a isso, possui
uma grande facilidade de lidar com tecnologia e internet.

Ainda de acordo com a autora (GRUBB, 2018, p.40), esse grupo de individuos
se encontrou em um mercado mais inseguro, onde 0S empregos que antes eram
estaveis e confiaveis, agora pareciam ndo mais serem seguros para “‘embarcar”.
Grubb (2018, p.42) também destaca que a geracdo Z viveu, assim como seus
antecessores, os millenials, tiroteios em escolas e terrorismo mundial causado pelos
grupos Al-Qaeda e ISIS.

Schewe e Meredith (2004, p.6, traducdo nossa) apontam que 0s que pertencem
a essa coorte

[...] sGo mais idealistas e voltados para causas sociais, sem a mentalidade
cinica de "O que eu ganho com isso0?" de muitos membros da geracéo X.

Ademais, segundo Grubb (2018, p.42), no ambiente de trabalho costumam ser
independentes e valorizarem o crescimento profissional a longo prazo, além de

possuirem baixa concentracao.

Figura 1 — Valores pessoais e profissionais das coortes estadunidenses

Baby

Orientacgao pela equipe, otimistas, formais
Boomers

Autoconfiantes, céticos, informais
Geracao X

~ _ Orientacgao por feedback, orientacido pela
Millenials comunidade, realistas

Orientagédo global, extremamente safos em
tecnologia, pragmaticos, progressistas
socias

Geragao Z

Fonte: adaptado de GRUBB (2018, p.42-43).
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4 GERACOES BRASILEIRAS

N&o € possivel deixar de lado o fato de que paises diferentes possuem culturas
diferentes e vivem eventos distintos, dessa forma, pode ndo ser conveniente utilizar
as caracteristicas das geracbes norte americanas para caracterizar as geracoes
brasileiras. Schewe e Meredith também questionam acerca dessa questéo,

Coortes geracionais podem ser usadas para segmentar Varios grupos etarios
nos EUA. Mas essas mesmas coortes também podem ser usadas para
segmentar publicos-alvo em uma escala global? A resposta depende de qual
grupo etario vocé esté falando e em quais paises. Foi demonstrado que

outros paises também tém varias coortes geracionais incorporadas em suas
sociedades (MEREDITH; SCHEWE, 2004, p.7, tradu¢&do nossa).

Logo, cada pais possui coortes que se formaram de acordo com 0s eventos
internos desses territorios. Sobre o0s eventos que possuem influéncia sobre a
formacdo dos individuos, Schewe e Meredith (2004 apud IKEDA; CAMPOMAR,;
PEREIRA, 2008, p. 55), explicam

Dentro de um dado pais, os momentos de definicdo advém tanto de eventos
nacionais como internacionais. Alguns momentos de definicdo sdo exclusivos
a uma nagdo, como mudanc¢as econémicas ou politicas, ou mesmo a difusdo

de tecnologia em uma sociedade. Outros momentos de definicdo advém de
eventos que ocorrem fora do pais.

Logo, eventos externos como a Segunda Guerra Mundial, a Guerra Fria, a
Queda do Muro de Berlim, o Desenvolvimento da Internet, a Dissolu¢do da URSS e a
Guerra do Golfo, sdo exemplos de eventos externos que afetaram todos os paises e
influenciaram as geracdes, entretanto, ndo somente esses eventos interferem no
desenvolvimento dos individuos, mas também eventos internos de cada pais
(SCHEWE; MEREDITH, 2004, p.8-7). Dessa forma, por mais que as geracdes norte
americanas possam ter caracteristicas semelhantes as brasileiras, ainda assim,
eventos internos desses dois paises vao distinguir como as geracdes se
desenvolveram, levando a diferengas. Assim, neste trabalho, se buscou realizar
também um levantamento sobre as coortes classificadas no Brasil, para,

posteriormente, realizar comparacdes com as coortes norte americanas.
4.1 Geragéo Otimismo

Enquanto nos EUA os Baby Boomers nasciam e se desenvolviam, no Brasil,

entre os anos de 1955 e 1967, se desenvolvia a geragédo brasileira “Otimismo”,
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geracdo nascida entre os anos de 1938 e 1950 (SCHEWE; MEREDITH, 2004, p.16).
Essa geracao viveu a sua maior parte no periodo chamado de “Quarta Republica” ou
“‘Republica Populista®, que veio apés o “Estado Novo” de Getulio Vargas. Segundo
Aroeira (2020), a Republica Populista foi marcada pela vigéncia de uma nova
Constituicao Brasileia (1946), pela volta de elei¢cdes presidenciais com voto direto da
populacdo — ainda que com ressalvas —, pelo éxodo rural, que fez as zonas urbanas
aumentarem. Foi marcada também pela mobilizagdo dos trabalhadores, em busca de
direitos no trabalho e pelo crescimento da taxa de natalidade. Segundo Campos e
Herédia (2024), também foi o periodo do suicidio do presidente Getulio Vargas, da
eleicdo do presidente Juscelino Kubitschek e da construcéo e inauguracao de Brasilia.
A época foi marcada por uma euforia, oriunda da rapida industrializacao, do
aumento dos salérios, da liberdade politica e da crenca de que o Brasil seria
o “pais do futuro”. A televisao e o radio serviram como canais de mensagens
de otimismo do governo, que pregava um sentimento nacionalista voltado ao
sacrificio, de forma a levar a nagcdo a um grande crescimento, nunca antes
visto no pais. No entanto, 0 medo do comunismo fez com que o conceito de
democracia se transformasse em uma rejeicdo a idéia de desordem,
culminando com o golpe militar (MEREDITH; SCHEWE, 1994, p.26; MOTTA,;

ROSSI; SCHEWE, 2002, p.13; SCHEWE; MEREDITH, 2004, p.54 apud
IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008, p.35).

E possivel perceber, portanto, que, assim como nos EUA, houve uma alta na
natalidade, mesmo que por motivos distintos, 0 medo do comunismo esteve presente
em ambos os paises. Ademais, movimentacdes sociais também foram feitas pelas
duas populacdes, a diferenca é que nos EUA, se buscavam direitos civis, e no Brasil,
buscava-se direitos trabalhistas.

Em relagdo a coorte otimista, seus valores se traduzem na aceitagdo do
sacrificio como forma de crescimento, na rejeicdo da desordem e a esperanca de que
o Brasil fosse o “pais do futuro” (SCHEWE; MEREDITH, 2004).

4.2 Geragédo Anos de Ferro

A geracao Anos de ferro engloba os nascidos entre 1951 e 1962, mas que
tiveram seu periodo formativo entre 1967 e 1979 (SCHEWE; MEREDITH, 2004).
Ainda de acordo com Schewe e Meredith (2004), essa geragao viveu a “Ditadura
Militar”, impulsionada pelo medo do comunismo que se alastrava pelos outros paises.
Ademais, conforme assinala o Brasil Paralelo (2021), a ditadura também foi
ocasionada por crises no cendrio brasileiro. Com isso, a populacdo e outras

instituicées brasileiras sairam a rua, dando certo “aval’ para a tomada dos militares.
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Entretanto, mal sabiam eles que, o que deveria ser uma administracdo de poucos
anos pelos militares, se tornou um periodo longo e cheios de horrores. De acordo com
o site Brasil Paralelo, em seu artigo “Ditadura Militar no Brasil ou Regime Militar?
Entenda definitivamente como foi o Golpe de 64", “Muitos acreditavam que seria uma
intervencao militar e ndo um regime” (DITADURA... 2021), dessa forma, acreditavam
gue os militares iriam gerenciar o Brasil até o fim do mandato do presidente que fora
deposto. Entretanto, os militares ndo pensavam assim. Segundo Carvalho (2021 apud
DITADURA... 2021), os militares ndo seguiram com novas elei¢bes, dessa forma,
deram um golpe encima de outro golpe.

De acordo com Schewe e Meredith (2004), essa geracéo vivenciou a Ditadura
Militar e, portanto, a restricdo dos direitos civis, a retomada da censura e o banimento
da oposicdo politica. Ainda segundo os autores, “a harmonia das relagdes
interpessoais foi definitivamente quebrada, a medida que a desconfianca, a suspeita
e 0 cinismo se tornaram, na maior parte, substitutos para relacées genuinas, francas
e honestas entre as pessoas”.

Em relacdo aos eventos vividos por essa geracao, destacam-se a proibicdo dos
partidos existentes, permitindo a criacdo de dois, sendo um deles de apoio ao governo
e outro de oposicdo, também se destaca o Ato Institucional n°3 (Al-3), de 1966, que
tornou as elei¢cdes presidenciais indiretas, ou seja, o governante da republica ndo seria
mais escolhido pela populacdo, mas sim pelo Congresso, ademais, uma nova
Constituicao foi instituida (DITADURA... 2021).

[...] a ditadura proporcionou prosperidade econdémica. Houve um aumento no
crescimento econdémico, um aumento nas importacdes e exportacdes, rapida
industrializacdo e urbanizacdo, enormes investimentos em grandes projetos
de infraestrutura e uma expansdo do sistema educacional. Mas essas
melhorias econémicas foram vistas como ocorrendo a custa da justica social.

Como resultado, a sensacao de realizacao econdmica foi reduzida a um mito
(SCHEWE E MEREDITH, 2004, p.15, traducdo nossa).

Nesse periodo houve o crescimento da economia brasileira, todavia, apesar
desse aumento, a pobreza das familias brasileiras ndo diminuiu, pois a renda ficou
concentrada em determinados pontos da sociedade (OMETTO; FURTUOSO; SILVA,
1995, p. 405).

Acerca dos valores que permearam essa geracao, “a repressao politica gerou
uma necessidade de liberdade pessoal, mas por outro lado essa coorte caracterizou-
se por ndo ter figuras de grande destaque nos campos das artes, politica, educacao
etc” (MEREDITH; SCHEWE, 1994, p. 26, MOTTA; ROSSI; SCHEWE, 2002, p. 13,
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SCHEWE; MEREDITH, 2004, p. 54 apud IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008,
p.35).

Os principais valores de coorte que essa era produziu foram um sentimento
de beligerancia em relacdo as instituicBes governamentais, alienacao,
siléncio reprimido como meio de sobrevivéncia, orgulho do que era o mito do
sucesso do Brasil e aimportancia da educacéao, que era vista como uma saida
para a crise social (SCHEWE; MEREDITH, 2004, p.15, traducdo nossa).

4.3 Geracao Década Perdida

A Década Perdida é composta por aqueles que nasceram entre 1963 e 1974,
e que tiveram seu periodo formativo entre 1980 e 1991. Essa geracdo se formou no
final do regime da Ditadura Militar, que se findou em 1985. Foi um grupo que cresceu
em um ambiente sem censura, mas que enfrentou a inflacdo monetaria e o fracasso
dos planos econbmicos criados com o objetivo de controla-la. Dessa forma, o
sentimento de inseguranca e descrenca nas classes politicas e empresariais era
sentido pelas integrantes dessa geragéo. Entre os valores disseminados da Década
Perdida, havia o materialismo e o individualismo (MEREDITH; SCHEWE, 1994, p. 26,
MOTTA; ROSSI; SCHEWE, 2002, p. 13, SCHEWE; MEREDITH, 2004, p. 54 apud
IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008, p.35).

De acordo com Ometto et al. (p.405-409, 1995) os individuos dessa geracao
viveram, portanto, um periodo de crise econdmica, na qual, as esposas e filhos
precisaram adentrar no mercado de trabalho, para complementar a renda familiar.
Apesar dos integrantes das familias passarem a integrar a renda familiar, essa teve
uma reducao em seu valor médio e a pobreza aumentou. A crise econdmica brasileira
teve também causas internacionais, como por exemplo a primeira e segunda crise do
Petroleo e o endividamento externo do Brasil.

De acordo com a publicacdo do Panorama das Décadas feio pela Camara dos
Deputados (Década de 80, [s. d.]), foi também, no cenario interno, um periodo de
anistia e volta do exilio dagueles que foram perseguidos pela Ditadura Militar. Ainda
segundo a Camara dos Deputados, é nesse periodo que também foi elaborada a atual
Constituicao Brasileira de 1988, que garantiu

[...] independéncia dos trés poderes, a elei¢do direta em todos os niveis, 0
horario eleitoral gratuito, o voto dos analfabetos e maiores de 16 anos, o
direito de greve, a liberdade de organizacdo sindical e partidaria, a
demarcacédo das terras indigenas, entre diversas outras garantias individuais,

sociais e trabalhistas, ficou conhecida como "Constituigdo Cidadad" (Década
de 80, [s. d.]).
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Durante os anos 80, no cenario externo, ocorreu a Guerra Ird-lraque, o
bombardeio da Libia pelos EUA, a invasdo soviética do Afeganistdo, trazendo
novamente a tensédo da Guerra Fria, mas que nos anos seguintes se acalmaria. A
década de 80 também foi palco da Queda do Muro de Berlim em 1989 e da
desintegracdo da URSS, que chegou ao seu fim em 1991. A existéncia e
disseminagao da AIDS também foi preocupante durante a “Década Perdida” no Brasil
e também no mundo. Ademais, em 1986 acontece o desastre de Chernobyl
(PANORAMA... [202-7]).

Os valores chaves dos individuos da Coorte Década Perdida se traduzem no
medo, frustracdo, materialismo, individualismo e desesperanca (MEREDITH;
SCHEWE, 1994, p.26; MOTTA; ROSSI; SCHEWE, 2002, p.13; SCHEWE;
MEREDITH, 2004, p.54 apud IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008, p.35).

4.4 Geracdo Pdés 1992 / Individualismo / Seja vocé mesmo

A geracao “Pos 1992”, também denominada de “Individualismo”, ou “Seja vocé
mesmo” foi a ultima ser classificada no Brasil pelos autores Schewe e Meredith (2004),
e comportam os individuos nascidos ap6s 1975, que vivenciaram os anos formativos
apods 1992. Ainda ndo ha muitos estudos acerca das novas geragdes, sendo a “Pos
1992” a ultima até entao definida pelos pesquisadores. Essa geragao, até o ano de
estudo, ndo possuia um ano que a encerra-se. Os valores-chaves que a
caracterizavam eram “a tentativa de recuperar os valores morais e éticos, além de
uma maior preocupagao com o consumismo” (MEREDITH; SCHEWE, 1994, p.26;
MOTTA; ROSSI; SCHEWE, 2002, p.13; SCHEWE; MEREDITH, 2004, p.54 apud
IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008, p.35).

Essa coorte viveu internamente no pais a alta na inflacdo, a eleicdo do
presidente Fernando Collor de Mello, tendo sido ele o primeiro presidente eleito pelos
brasileiros apds a Ditadura. O entéo presidente teve que lidar com a alta na inflacéo e
fez a retencao do dinheiro da poupanca dos brasileiros, o que levou, em grande parte,
ao seu impeachment. O plano real — troca da moeda vigente da época pelo real — foi
uma outra mudanca vivida por essa coorte, junto a reducdo da pobreza (MILHOME,
2022, P. 59 APUD ANDRADA, 2018; CARVALHO, 2003).

Além disso, a violéncia policial com o massacre do Carandiru e o flagelo da

AIDS também foram ocasifes vividas por essa geracao.
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Através do levantamento tedrico sobre as coortes brasileiras, percebe-se que
nao existem muitas informacdes disponiveis acerca das caracteristicas e valores
voltados para o perfil profissional dos individuos dessas coortes. Desse modo, torna-
se mais dificil a comparacédo entre as coortes brasileiras e norte americanas no viés
profissional. Abaixo foi construido um quadro analisando os eventos importantes e 0s

valores de cada uma das coortes dos dois paises.
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COORTES ESTADUNIDENSES E BRASILEIRAS

5 COMPARACAO
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Através das informacdes contidas no quadro 1 e nas descritas durante esse
trabalho, percebeu-se as seguintes semelhancas e distingbes entre as coortes
estadunidenses e brasileiras: as coortes dos EUA possuem datas de inicio e fim mais
definidas, entretanto, diferente das brasileiras, ndo possuem o periodo formativo
especificado. Essa foi uma das diferencas e dificuldades encontradas no momento da
analise comparativa, pois, esse dado facilitaria a analise temporal entre as coortes.
Para maior entendimento, segue um exemplo: a coorte dos Baby Boomers engloba
0s americanos nascidos entre 1945 e 1964, entretanto, ndo informa qual o periodo
formativo deles, ou seja, o periodo entre a adolescéncia e inicio da fase adulta, no
gual os eventos histéricos e sociais ocorridos possuem maior impacto. Ja as coortes
brasileiras informam tanto o periodo de nascimento quanto o de formacdo dos
individuos. Se houvessem mais dados acerca do periodo formativo das coortes
estadunidenses, seria mais eficiente a comparacdo entre os eventos historicos e
sociais ocorridos nos dois paises. Todavia, como nao € possivel, chegou-se na
conclusao de que, enquanto nos EUA nasciam os Baby Boomers, a partir de 1946, no
Brasil, a coorte otimista ja possuia individuos nascidos desde 1938. Ambas as coortes
podem ter se desenvolvido em um periodo de tempo parecido e vivenciaram
momentos semelhantes como o crescimento do comunismo no mundo, a alta nos
nascimentos — mesmo que por motivos distintos —, movimentacdes sociais por
mudancas em direitos — nos EUA buscava-se por direitos civis, no Brasil o foco eram
os direitos trabalhistas —, a morte de lideres importantes — nos EUA John F. Kennedy
e Martin Luther King Jr., no Brasil Getulio Vargas. Em relacédo aos valores dessas duas
coortes, assemelham-se: o otimismo; a ordem (no Brasil isso pode ser visto através
da rejeicdo a desordem, ja nos EUA, através da formalidade e a preferéncia por
hierarquias mais nitidas no trabalho); no Brasil os individuos dessa coorte acreditavam
gue aceitar o sacrificio como forma de crescimento era algo normal, dessa forma, é
possivel que se doassem mais no trabalho. Ja nos EUA, os Baby Boomers néo tinham
ressalvas quanto a precisar se esforcar mais no trabalho.

Em relagcéo a coorte norte americana X, ela se compara melhor em questéao de
tempo com a coorte brasileira Anos de Ferros. A coorte X engloba individuos nascidos
a partir de 1965, enquanto que a coorte Anos de Ferro € composta por agueles que
nasceram a partir de 1951. A coorte estadunidense se assemelha a brasileira apenas
em relacdo ao medo relacionado ao comunismo, as crises no cenario politico interno

dos dois paises — nos EUA é possivel citar o Watergate, enquanto que no Brasil a
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Ditadura Militar — e o flagelo da AIDS. Acerca dos valores, ha poucas semelhancas.
No Brasil os valores encontrados foram de cunho mais pessimista devido o momento
vivido pela populacéo, ja os valores norte americanos Sao um pouco mais positivos.

Quanto a coorte Y ou millenials, ela n&o possui muitas semelhangas em termos
de eventos historicos e sociais com a coorte brasileira “Década Perdida”, apesar de o
periodo formativo dos individuos da coorte brasileira ocorrer durante o inicio e fim do
periodo de nascimento dos millenials. Por fim, a coorte norte americana “Z” e a
brasileira “Pds 1992”, possuem similaridades em relagdo aos valores observados. A
coorte estadunidense possui uma preocupacdo em relacdo a sociedade, sendo
progressistas sociais, ja o0s individuos da coorte brasileira também possuem
preocupacdes sociais, Como 0 consumismo e a tentativa de recuperar valores morais
e éticos.

Conforme j4 explicado mais acima, a comparacdo entre as coortes
estadunidenses e brasileiras ndo foi tdo eficiente devido a falta de informacdes
relacionadas aso periodos formativos das gera¢cdes dos EUA e também pela falta de
estudos a cerca dos valores profissionais das coortes brasileiras. No entanto, apensar
dessas restricdes, foi possivel observar que, apenas as coortes brasileiras “Otimismo”
e “Pos 19927 tiveram valores que se assemelhavam as estadunidenses. Dessa forma,
constata-se que, ndo é possivel caracterizar uma sociedade com coortes geracionais
classificadas em outros paises, pois, mesmo que tenham vivenciado os mesmos
eventos externos, esses podem ter sido sentidos de forma distintas. Ademais, 0s
eventos internos vividos pela populacdo de cada pais sdo diferentes, e geram

impactos também distintos.
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6 PESQUISA DE CAMPO: UMA ANALISE DA REALIDADE

6.1 Objetivo da pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi realizada com dois intuitos, o primeiro com o objetivo
de detectar se individuos brasileiros que possuem a mesma faixa etéria das coortes
estadunidenses possuem 0S mesmos comportamentos e valores no mercado de
trabalho que os estadunidenses. Isso permitira detectar as diferencas entre os norte-
americanos e os brasileiros na area profissional, além de fornecer dados sobre o
mercado de trabalho no Brasil, como por exemplo, como cada faixa etaria se
comporta. O segundo intuito foi identificar as percep¢des das liderancas sobre essas
faixas etarias, de forma a propor formas de geri-las, capitalizando os atributos
positivos de cada uma e lidando de forma eficaz com os aspectos considerados

negativos.

6.2 Metodologia da Pesquisa

Foram construidos dois questionarios, o questionario “A” voltado para
colaboradores e o “B” voltado para lideres. O questionario “A” foi desenvolvido para
ser aplicado a brasileiros ainda atuantes no mercado de trabalho e contou com treze
questbes fechadas. Participaram das pesquisas 85 colaboradores, de diversas
empresas e faixas etarias. As questdes foram desenvolvidas para conseguir
informacdes acerca de valores e comportamentos relacionados a trabalho em equipe,
supervisao, conflitos, flexibilidade, dificuldade em receber ordens, entre outros. Apos
a coleta de dados, os colaboradores entrevistados foram classificados nas faixas
etarias das coortes norte americanas Baby Boomers, X, Y e Z, ou seja, aqueles que
tinham entre 61 a 70 anos foram classificados como Baby Boomers, aqueles que
tinham entre 45 e 60 foram classificados como geracdo X, os que tinham entre 28 a
44 foram classificados como geracgéo Y e, por fim, aqueles que tinham entre 18 e 27,
foram classificados como geracdo Z. Os questionamentos feitos podem ser

visualizados no quadro abaixo:



Quadro 2 - Questdes e res
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postas - Questionario A

Questdes

Opcdes de resposta

Vocé prefere trabalhar em equipe?

a) Sim
b) N&o
c) Né&o tenho preferéncia

Vocé ja trabalhou com pessoas de idades diversas?

a) Sim
b) Nao

Das faixas de idade abaixo, qual vocé considera mais facil a convivéncia no
trabalho?

a) De 18 a 27 anos;
b) De 28 a 44 anos;
c) De 45 a 60 anos;
d) De 61 a 70 anos

Em relacéo ao seu superior, vocé prefere:

a) Retornos avaliativos (feedbacks) constantes;
b) Maior autonomia, sem tanta supervisao

Em relacéo as suas rotinas de trabalho, qual a sua atitude em situagdes
dificeis ou complexas?

a) Busco solucionar sozinho;
b) Espero a orienta¢éo a aprovacdo do meu lider;
c) Busco o auxilio de um colega de equipe.

Vocé possui dificuldade em receber ordens de pessoas mais novas que a) Sim
Vocé? b) Nao
Vocé prefere ambientes de trabalho mais hierarquizados (com cargos bem [a) Sim
divididos) e regras para ser promovido? b) Nao

A . - a) Sim
Vocé considera positivo trabalhar por longos anos na mesma empresa? b) Nao

A ~ a) Sim
Vocé suporta trabalhar constantemente sobre pressdo? b) N&o

Em relacéo a sua jornada de trabalho, assinale a que mais se identifica:

a) Nao vejo problema em fazer horas extras ou ficar mais tempo no trabalho,
caso necessario;
b) N&o gosto de passear do meu horario, mesmo com horas extras.

Vocé possui facilidade em utilizar tecnologias digitais da empresa

a) Sim
b) Néo

Como voceé lida com mudangas na empresa?

a) Adapto com facilidade;
b) Preciso de tempo para aceitar;
c) N&o gosto de mudangas.

Selecione os itens abaixo com os quais se identifica (marque quantas
quiser)

o Gosto de ter responsabilidades;

o Sou favoravel ao cargo de lideranga;

o Acredito que para uma empresa ser boa ela precisa ser a favor de questdes
sociais e ambientais;

o Acredito que ter uma gestdo humanizada é essencial;

o Prefiro ter equilbrio entre vida pessoal e trabalho;

o Acredito que o trabalho deve ser prioridade;

o Nao gosto de trabalhar na mesma empresa por muitos anos, gosto de
mudancas constantes;

o Prefiro trabalhar em ambientes mais descontaidos ao invés de formais.

Fonte: elaborado pelas autoras, 2025.

Ja o questionario B foi composto de

8 questdes fechadas, 3 abertas, e 5

semiabertas, totalizando 15 questdes e tiveram 20 respostas.
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6.3 Analise dos dados obtidos: questionario A

Gréfico 1- Trabalho em equipe

Trabalho em equipe

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

8,30%
12,50%

42,90%
35%

7,10% 15%

79,20%

50% 50%

Baby Boomers Geragao X Millenials Geragdo Z
HSim MN3do M N3aotenho preferéncia

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.

Em relacdo ao trabalho em equipe, p6de-se observar que os colaboradores
brasileiros pertencentes a faixa etaria de 61 a 70 anos (que corresponde a coorte
estadunidense dos Baby Boomers) seguem o comportamento ja descrito na figura 1,
Ou seja, possuem orientacéo pela equipe, no qual 100% disseram que séo a favor de
trabalhar em equipe. Além disso, os brasileiros das faixas etarias relacionados as
Geracao X e Z apresentaram uma homogeneidade de opiniées, onde 50% sé&o a favor
do trabalho em equipe e boa parte ndo possui preferéncia. Os Millenials apresentam
79,2% das opinides a favor do trabalho em equipe, em oposicéo, 12,5% deles néo séo
favoraveis, semelhante a Geragéo Z, na qual 15% néo gostam do trabalho em equipe.
Dessa forma conclui- se que ao menos 50% de todas as faixas etérias preferem
trabalhar em equipe, tendo diferencas apenas nas faixas etarias X e Z que também
possuem grande parte dos individuos que preferem trabalhar sozinhos.

Quando perguntados sobre a preferéncia de convivéncia no ambiente de
trabalho o principal aspecto observado € que os Baby Boomers sdo 0s menos
escolhidos, demonstrando a forte dificuldade de aceitacdo de convivéncia com essa
faixa etaria no mercado de trabalho, a geracao mais aceita é a Millenials (de 28 a 44
anos), seguida da Geracao Z que é relativamente bem aceita pelas outras geracoes,

exceto pela Geragao X.
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Gréfico 2- Preferéncia de convivéncia no trabalho

Preferéncia de convivéncia no trabalho
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De 18 a 27 anos De 28 a44 anos MDe45a60anos MDe6la70anos

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.

Sobre o relacionamento entre colaborador e lideranca, pode-se observar a
tendéncia de preferéncia por feedbacks constantes nas Geragbes Millenials e X,
dessa forma, os Millenials seguem a tendéncia comportamental dessa geracao
baseada nas caracteristicas estadunidenses presentes na figura 1, sobre orientacdo
por feedback. Por outro lado, as Geracdes Z e Baby Boomers preferem maior

autonomia para tomar decisdes.

Gréfico 3- Relacionamento com o supervisor

Supervisdo

Feedbacks constantes
20.83%

Maior autonomia 18,75%

Feedbacks constantes Mai : . Geragéo
6.25% aior autonomia =
4.18% LAl |EI".I_|S
® Geragao X
®Geragio Z
® Baby boomers
Maior autonomia Feedbacks constantes
13.75% 14.28%
Feedbacks constantes
11.25% Maior autonomia 10.73%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.

Quando perguntados “Em relagcdo as suas rotinas de trabalho, qual a sua
atitude em situagdes dificeis e complexas?”, pode-se notar no grafico abaixo que 50%
das geracdes X e Z buscam orientacéo do lider, ja a geracdo Baby boomers dispara
com 71,4% o padrdo de buscar a orientacdo e aprovacao do lider. Ja a geragéo

Millenials teve uma opinido bem equilibrada entre solucionar sozinho ou buscar a
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orientacdo do lider ou colega de equipe, ainda assim 45% buscam a orientacéo do

lider.

Gréfico 4- Atitude em relacéo a situagdes complexas
Atitude em situacBes dificeis e complexas

50,0 50,0
I | I I I
Milkndaks Gerag s I GeFagan X Baby Disiars

Geragbes
Busco auxilio de um colega de equipe ®Busco orientagdo e aprovagdo do lider © Busco selucionar sozinho
Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.

Em relagdo a questao: “Vocé possui dificuldade de receber ordem de pessoas
mais novas que vocé?”, verifica-se na tabela abaixo que os Baby boomers sdo mais
flexiveis quanto a serem dirigidos por pessoas mais novas, esse comportamento esta
de acordo com a caracteristica dessa faixa etaria em preferir ambientes de trabalho
com hierarquias nitidas, o fato de 100% dos entrevistados escolherem essa opgéo
afirma que essa geracao se alinha com as suas caracteristicas mesmo com a variagao
de pais para pais. As outras coortes apresentaram um equilibrio de opinido dizendo

em maioria que ndo veem problema em receber ordens de pessoas mais novas.

Quadro 3 - Percentual a favor e contra receber ordens de pessoas mais novas

Geragoes n Sim u Nao -
Baby boomers _ 100%
Millenials 25% 75%
Geragao X 7,10% 92,90%
Geragao Z 25% 75%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.



Questio Baby boomers

Vocé prefere ambientes de = Sim
trabalho mais

hierarquizados com regras

para ser promovido? 100%

Considera positivo trabalhar

- Sim
longos periodos na mesma
empresa?

100%
Suporta trabalhar Sim
constantemente sobre
pressao?

50%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025

MNao

50%

Geragdo X

Sim

78,6%

Sim

100%

Sim

28,6%

MNao Sim
214%  75%
Nio Sim

- 91,7%
Nio Sim
71,4% | 37,5%

Millenials

Quadro 4- Consideracfes sobre o ambiente de trabalho

Geracao £
Mao Sim Mao
25% 85% 15%
No 3im Mo
8,3% | 65% 35%
Nio Sim Mio
62,5% | 15% 85%
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O quadro a cima apresenta dados importantes sobre cada geracao e por meio

dele verifica-se que os Baby boomers entrevistados s&o 100% a favor de ambientes

hierarquizados e a permanecer longos periodos na mesma empresa, além de que as

outras geragBes mantém um equilibrio de opini&o com os Baby boomers, no entanto,

guando perguntados sobre trabalhar sobre presséo 85% da geragéo Z respondeu que

ndo suporta, seguida da geracdo X com 71,4%, dando preferéncia a um clima

organizacional mais saudavel , também é notério que mesmo que os Baby boomers

tenham o esteredtipo de mais rigidos, eles também ndo compactuam com ambientes

de trabalho em que se sintam sob presséo.



EM RELACAO A JORNADA
DE TRABALHO:

Tabela 1- Sobre a empresa

BABY GERACAO X
BOOMERS

MILLEMNIALS
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GERACAD Z

NAD WEJO PROBLEMA EM
FAZER HORAS EXTRAS
CASO MECESSARIO
MNAD GOSTO DE PASSAR DO
MEU HORARIO, MESMO
COM HORAS EXTRAS

COMO VOCE LIDA COM
MUDANCAS MA EMPRESA?

ADAPTO-ME COM
FACILIDADE

PRECISO DE TEMPO PARA
ACEITAR

MAD GOSTO DE
MUDANCAS

100% 85,7%

- 14,3%

Baby

boomers

Geracdo X

50% 71,4%

50% 14,3%

- 14,3%

83,3%

16,7%

Millenials

79,2%

20,8%

60%

40%

Geracdo 7

75%

25%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.

Em relacéo a jornada de trabalho constata-se que os Baby boomers lideram a

preferéncia por fazer horas extras, enquanto as outras geragbes compactuam com a
mesma escolha.

Com relacdo a mudancas na empresa os Millenials sdo 0s que possuem mais
facilidade em se adaptar, seguidos pela geracao Z e X, nota-se também que a geracao
X foi a Unica que marcou que ndo gosta de mudanca, por fim os Baby boomers com

50% de facilidade em se adaptar e 50% de necessidade de tempo para se adaptar.
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Quadro 3- Questdes que mais se identificam
Questides que se identificam: Baby Geragdio X  Millenials Geragdo 7

boomers (1965-1980) (1981-1997)
(1945-1964)

Gosto de ter responsabilidades

Sou favoravel ao cargo de lideranca 75% 50% 32% 42 9%
A empresa precisa ser a favor de 0% T14% 6% 61,9%
questdes sociais e ambientais

Acredito que ter uma gestao S0% B5,7% 6% Bl%
humanizada & essencial

Prefiro ter equilibrio entre vida 100% 92,9% BB% 00,5%
pessoal e trabalho

Acredito que o trabalho deve ser 0% 7.1% 16% 4,8%
prioridade

Mdo gosto de trabalhar na mesma 0% 0% B% 9,5%
EMpresa por muitos anos, gosto de

mudangas constantes

Prefiro trabalhar em ambientes mais 100% 14.3% 44%, £1,9%

descontraidos ao invés de formais

Fonte: Elaborado pelas autoras com base no questionario aplicado, 2025.

O quadro acima se refere as questdes em que as faixas etarias mais se
identificam no mercado de trabalho, ao observar o quesito “gosto de ter
responsabilidades” percebe-se que ha uma uniformidade de opinidées. No que diz
respeito a “sou favoravel ao cargo de lideranca” os Baby boomers sdo o0s mais
favoraveis a lideranca, com 75% dos votos, porém, essa preferéncia cai com as
demais gerages que seguem abaixo de 50% a geracéao X, 42,9%, a geracao Z e no
final com 32% os Millenials.

De modo geral todas as geracfes veem como positivo a empresa ter uma visao
para o meio ambiente e 0 social, mas € notério como isso foi evoluindo dentro as
geracdes, com Millenials (76%) e Geracéo X (71,4%), Geracao Z (61,9%) e os Baby
Boomers (50%) s&0 0S menos expressivos.

Em relac&o a “acredito que ter uma gestdo humanizada é essencial” os Baby
boomers apresentaram 50% de opinido a favor desse modelo de gestdo, e 0s outros
50% néo sdo a favor, o que traz a reflexdo sobre a caracteristica marcante dessa
coorte quanto a rigidez em relagédo a mudancgas.

Com relacdo ao equilibrio entre vida pessoal e trabalho, todas as geragdes
estdo favoraveis a essa ideia em que os Baby boomers liderando com 100% de
preferéncia, seguido pela geracao X com 92,9%, geracao Z com 90,5% e por ultimo a

geracéo Millenials com 88% dos votos.
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Sobre “acredito que o trabalho deve ser prioridade”, € notoria a rejeicao entre
as geracdes quando colocado a prioridade do trabalho. Apenas Geracdo X 7,1% e
Millenials 16% mostram alguma identificacdo, ja os Baby boomers ndo vem como
prioridade.

Em relagcdo a “ndo gosto de trabalhar na mesma empresa por muitos anos,
gosto de mudancas constantes”, as faixas etarias dos Baby boomers e X néo
demonstraram preferéncia por gostar de mudancas constantes, o que se alinha com
as caracteristicas dessas coortes, que ndo gostam de mudancas ou sdo a favor
somente das mudancas necessarias no ambiente de trabalho. As outras duas faixas
etarias ndo demonstraram opinides expressivas sobre essa questao.

Em relagcdo a preferéncia de ambientes de trabalho mais descontraidos,
contrariando com o estere6tipo de rigidez, os Baby boomers lideram com 100% de
concordancia com esse tipo de ambiente, seguido para a geracdo Z com 61,9%, a
partir dai as duas geracdes restantes mostram uma certa aversado a esse ambiente
com a queda significativa dos votos, com 44% da geracao Millenials e apenas 14,3%
da geracéao X, sendo eles os que preferem ambientes mais formais.

6.4 Andlise dos dados obtidos: questionario B

O formulario B foi formado por 8 (oito) questbes fechadas, 2 (duas) abertas e 5
(cinco) questdes semiabertas, totalizando 15 (quinze) questdes. Foram consultados
vinte lideres, sendo dez do sexo feminino e dez do sexo masculino. A area de atuacéo
desses lideres englobou o ramo alimenticio, estético, automobilistico, salde,
tecnolégico, entre outros.

Ao serem questionados sobre qual faixa etaria preferem liderar, 60% deles
escolheram a faixa etaria de 28 a 44 anos, que corresponde a coorte dos millenials,
seguidos pela faixa etaria de 45 a 60 anos, correspondente a coorte X, escolhido por
apenas 15% dos lideres. 20% dos lideres responderam nao ter preferéncia. A faixa
etaria de individuos de 18 a 27 anos, correspondente a coorte Z, foi escolhida por
apenas 5% dos lideres. Por fim, a faixa etaria de 61 a 70 anos néo foi escolhida por
nenhum dos lideres. Dessa forma, constata-se que a maior parte dos lideres tem
maior facilidade de gerir colaboradores de 28 a 44 anos — millenials —, seguida pela
faixa de 45 a 60 anos, e possuem maior dificuldade em gerir a faixa etaria de 61 a 70

anos, ou seja, da coorte relacionada aos Baby Boomers.
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Os lideres que escolherem a faixa etaria de 28 a 44 anos, explicaram a razao da sua

escolha:

Quadro 4 - Opinibes dos lideres que escolheram a faixa etéria dos colaboradores de 28 a 44 anos.

Opinides dos lideres que escolheram a faxia etéria 28 a 44 anos (millenials)

As pessoas dessa faixa etaria sdo mais faceis de lidar.

Uma geragdo que ainda sabe o que é respeito e atende a hierarquia.

Pelo grau de responsabilidade gue necessito e comprometimento no trabalho.

Maior comprometimento.

Os mais novos ndao possuem maturidade e os mais velhos sdo mais rigidos e dificeis de moldar.

Os jovens de hoje ndo querem trabalhar, ja os mais velhos tém mais responsabilidade e comprometimento.

Com pessoas mais velhas o didlogo é melhor.

Devido a responsabilidade, engajamento com a empresa e direcionamento de carreira.

Mais faceis de lidar. mais responsaveis e melhor conhecimento em informatica.

Pessoas dessa faixa etéria (28 a 44) sédo mais faceis de lidar.

Sao mais responsaveis, fazem o trabalho que lhes é pedido com qualidade, pouco indice de atrasos e faltas.

Mais vivencia e maturidade, respondem melhor a hierarquia e ordens.
Fonte: elaborado pelas autoras através do questionério aplicado aos lideres, 2025.

Em relacéo a visdo sobre cada uma das faixas etérias, observou-se que a faixa
etaria brasileira de 61 a 70 anos (correspondente a coorte estadunidense Baby
Boomers) possui como pontos caracteristicos mais fortes: proatividade, facilidade em
seguir ordens, priorizam o trabalho e trabalham bem em equipe. Em relacdo as
caracteristicas menos votadas, observa-se: abertura a mudancas; dominio da
tecnologia; trabalho home-office; preferéncia por feedbacks constantes; priorizacao do
equilibrio entre vida pessoal e trabalho.

Sobre a faixa etaria entre 45 a 60 anos (correspondente a coorte estadunidense
X), as caracteristicas mais votadas foram: proatividade, estdo abertos a mudancas,
seguem mais facilmente as ordens dadas, priorizam o trabalho e trabalham bem em
equipe. J& as caracteristicas menos votadas foram: dominio da tecnologia, preferem
mais flexibilidade no trabalho, gostam de feedbacks constantes, preferem ambientes
descontraidos e preferem home-office.

Acerca da visao sobre a faixa etaria de 28 a 44 anos (correspondente a coorte
estadunidense Y/Millenials), pelo menos 50% dos lideres acreditam que essa faixa
etaria questiona ordens, estdo abertos a mudancas, preferem ambientes de trabalho
mais descontraidos. Uma boa parte dos lideres também acreditam que essa faixa
etaria é proativa, dominam a tecnologia, preferem mais flexibilidade no trabalho,
priorizam equilibrio entre vida pessoal e trabalho. As caracteristicas menos votadas

foram: seguem mais facilmente as ordens dadas; preferem trabalho home-office.
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Ja sobre a faixa etaria de colaboradores entre 22 a 27 anos (correspondente a
coorte estadunidense Z), os lideres acreditam em sua maioria que os colaboradores
dessa faixa etaria: questionam ordens, dominam a tecnologia, preferem mais
flexibilidade no trabalho, preferem ambientes de trabalho mais descontraidos. Em
relacdo as caracteristicas menos votadas, estdo: estdo abertos a mudancas, seguem
mais facilmente as ordens dadas, priorizac&o do trabalho e trabalho em equipe.

De acordo com 90% dos lideres, a faixa etaria que mais costuma causar
conflitos dentro da empresa é a de 18 a 27 anos, correspondente a coorte Z.
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7 GESTAO DE PESSOAS

Gestéo de pessoas é a funcao gerencial que visa a cooperacdo das pessoas
gue atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais (GIL, 2009, p.17)

Uma gestéao eficiente deve conseguir entender o ser individual e uni-lo a equipe,
dirigindo-o e organizando-o para alcancar os objetivos da empresa.

O papel do lider & dirigir os colaboradores para alcancar os resultados
desejados, mantendo a imparcialidade, incentivando e motivando o time. O lider
engajado deve saber administrar as soft skills e hard skills pessoais e da equipe.

A gestdo de pessoas caminha para uma tendencia mais humanizada e
diversificada, para a qual a lideranca deve coordenar essa diversidade de forma
eficaz, respeitando cada geracéo e ndo priorizando uma especifica.

De acordo com Grubb (2018, p.63) existem trés passos fundamentais para uma
gestao eficaz sendo eles:

1- Ser absolutamente claro sobre os requisitos do bom desempenho e sobre
objetivos a serem atingidos;
2- Fornecer feedback e coaching que ajudem a melhorar o desempenho e a

alcancar os objetivos;
3- Reconhecer e recompensar quando os objetivos séo realizados.

A0 seguir esses passos 0 gestor consegue alcancar um bom desempenho
individual e coletivo, entretanto as equipes compostas por multigeracées podem se
tornar um desafio ao lider, uma vez que cada geracdo tem sua particularidade e o
lider deve evitar a generalizac&o dessas caracteristicas buscando entdo compreender
cada individuo da sua equipe explorando seus pontos de vista para gerar valor e
vantagem competitiva a empresa. Além disso, se 0 gestor souber administrar as
multiplas perspectivas e particularidades dos colaboradores, ha grandes chances
dessas diferencas de geracdes serem imperceptiveis e os impactos dessa diversidade
serem minimizados gerando um clima organizacional mais harmonico e produtivo.

Segundo Grubb (2018, p.45-46)

A chave é fomentar um ambiente de inclusdo que reconheca as diferencas,
reforce os pontos em comum e ponha em acéo politicas e procedimentos que

manejem as prioridades de cada grupo agir assim pode gerar beneficios para
empresas de todos os tamanhos.
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As geracdes tém objetivos diferentes de carreira e de vida e o lider deve saber
utilizar esses objetivos para alocar o colaborador no tipo de funcdo que seja
compativel com o seu perfil, dessa forma a empresa conseguird extrair melhores
resultados através da equipe.

No quadro abaixo é possivel verificar que, os Baby Boomers gostam de
estabilidade e evitam mudancas no trabalho, ja a Geracéo X busca um equilibrio entre
a vida pessoal e o trabalho, por outro lado os Millenials sdo mais abertos as mudancas,
criativos e inovadores, e na contraméao das trés geragcOes anteriores a Geragao Z

busca um trabalho mais flexivel com autonomia para desempenhar suas funcoes.

Quadro 7 - Objetivos de trabalho e carreira

Baby Boomers Geracgéo X Millenials Geragéo Z
Estabilidade Equilibrio trabalho- Oportunidades | Trabalho flexivel,
Objetivos duradoura, vida, apenas empreendedoras, autonomia,
de carreira hierarquias mudancas diretrizes claras, realizacéo
e trabalho nitidas, pouca necessarias no mudancas pessoal, abertos
ou nenhuma trabalho, horéario frequentes no a mudancas,
mudanca no flexivel. trabalho, locais | (pouca confianca
trabalho. de trabalho nos programas
divertidos. de seguridade
social para
financiar a
aposentadoria).

Fonte: Grubb, 2018.

Lidar com as diferencas na ética de trabalho é fator essencial para gerenciar
com eficacia os trabalhadores num local de trabalho multigeracional (GRUBB,
2018, p.127).

No ambiente organizacional ndo sé a equipe pode ser de varias geracdes como
o lider também pode ser de uma geracéo diferente que sua equipe, por exemplo, um
lider conservador da geracdo Baby Boomers pode ter sua equipe composta somente
por colaboradores da Geragéao Z ou até Millenials e esse gestor deve se preparar e
estar aberto a negociagbes para conseguir administrar esses grupos, porque essas
geracdes buscam mais flexibilidade e fugir de padrbes que os Baby Boomers gostam
de preservar, por isso 0 gestor eficiente precisa saber lidar com as geracdes e 0s
individuos que a compde.

O lider é a forca motivadora da equipe e deve cumprir suas demandas para que

a programacdo da empresa seja concluida com sucesso, muitas vezes ele precisa
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assumir diferentes papéis dentro da organizacao para conseguir administrar de forma
efetiva os colaboradores.

O gestor precisa ser multifacetado e, de acordo com Grubb (2018, p.177) ele
pode assumir alguns papéis como psicologo, perito contabil, leader-coach, poderoso
cheféo, politico, controlador de trafego aéreo. Como psicélogo ele precisa observar
cada colaborador e buscar administrar as emoc¢des de cada um de forma a contribuir
para a organizacao, muitas vezes precisa saber financas para auxiliar a direcdo da
empresa dessa forma assumindo o papel de perito contébil. Motivar o colaborador e
incentiva-lo eventualmente, faz com que o lider precise assumir o papel de leader-
coach. Saber impor sua autoridade, quando necessario, e conseguir gerenciar as
competéncias e tarefas mantendo comunicacdo com a direcdo sem sobrecarrega-la
também é importante e, nesses aspectos, o lider assume o papel de poderoso cheféo
e politico. Por ultimo, como controlador de trafego aéreo além de gerenciar seus
préprios projetos e funcdes, o lider precisa estar atento aos projetos de sua equipe
para que sejam cumpridos nos prazos determinados.

Ao assumir esses papéis o lider consegue extrair um melhor desempenho de
seu time e se tornar uma referéncia para ele.

Estar atento a questdes do colaborador e enxerga-lo como ser individual é
essencial, todavia é necessario que o lider conheca a teoria geracional para conseguir
gerir de forma efetiva as geragées bem como buscar se atualizar e cuidar do seu
proprio desempenho pessoal, ja que o seu papel como lider requer grandes

responsabilidades e faz com que ele sofra muita pressdo em seu trabalho.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Ao realizar a analise comparativa entre as coortes estadunidenses “Baby
Boomers, X, Y e Z” e as coortes brasileiras “Otimismo, Anos de Ferro, Década Perdida
e Pd6s 1992”, observou-se que néo seria possivel efetuar uma comparacao tao efetiva
acerca dos valores profissionais das coortes desses dois paises devido a falta de
estudos e informacgdes sobre as coortes brasileiras. Apesar disso, 0os poucos dados
existentes permitiram identificar que existem semelhangas entre as coortes “Baby
boomers e Otimismo e as coortes Z e P6s 1992. No geral, foram constatadas mais
divergéncias do que similaridades entre as coortes desses dois paises, entretanto,
necessita-se de mais estudos acerca para uma conclusdo mais efetiva.

Em relacdo a pesquisa de campo, onde se comparou os valores das coortes
estadunidenses com os valores de colaboradores brasileiros pertencentes a mesma
faixa etaria, os resultados obtidos foram os seguintes: os colaboradores brasileiros
pertencentes a mesma faixa etaria dos Baby Boomers estadunidenses (61 a 70 anos)
mostraram semelhancas quanto as caracteristicas estadunidenses, sendo elas:
orientacdo pela equipe; preferéncia por estabilidade duradoura no trabalho;
preferéncia por hierarquias mais nitidas no trabalho; disposicdo para esforco extra no
trabalho; preferéncia por pouca ou nenhuma mudanca no trabalho. Ja as divergéncias
encontradas foram em relacdo a formalidade, pois os brasileiros, ao contrario dos
estadunidenses apresentaram preferéncia pela informalidade; resisténcia em pensar
“fora do quadrado”, pois os brasileiros demonstraram a aceitacdo da mudanca,
diferentes dos colaboradores dos EUA.

Sobre a coorte estadunidense X as similaridades com os brasileiros de mesma
faixa etaria foram: a preferéncia pelo equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal e
inclinagéo apenas por mudancas necessarias no trabalho. Em relagédo as contradi¢cdes
encontradas destacam-se: a informalidade, pois diferente dos EUA, pois a maior parte
dos brasileiros entrevistados dessa faixa etaria preferem ambientes formais; a
flexibilidade, pois os colaboradores consultados ndo séo favoraveis a mudancas,
dessa forma, ndo aparentam serem flexiveis como os estadunidenses da coorte X;
menor disposi¢cao para esfor¢co extra no trabalho, pois os brasileiros entrevistados
dessa faixa tém sim disposicao para esforgo extra, uma vez que a maior parte dos
entrevistados responderam que ndao veem problema em realizar horas extras ou ficar

mais tempo no trabalho, caso necessario; rejeicdo de estruturas e regras, pois 0S
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brasileiros consultados preferem ambientes de trabalho hierarquizados e regras para
serem promovidos, ou seja, nao rejeitam as regras e estruturas como 0sS
estadunidenses.

Seguindo para a coorte dos Millenials, as semelhancas observadas com 0s
colaboradores brasileiros de mesma idade foram: preferéncia por feedbacks
constantes no trabalho, supervisdo e validacdo; orientacdo pela comunidade;
preferéncia por diretrizes claras no trabalho; disposicéo para esfor¢o extra; facilidade
em tecnologia. As discrepancias encontradas entre os estadunidenses e os brasileiros
de mesma idade foram: preferéncia por mudancas constantes no trabalho, pois os
brasileiros dessa faixa etaria consideram positivo trabalhar por longos anos na mesma
empresa e apenas 2% sao favoraveis a mudancas constantes, logo, vdo contra esse
valor dos EUA; inclinagdo por ambientes de trabalho mais informais, porque os
brasileiros dessa faixa etaria preferem ambientes de trabalho mais hierarquizados e
com regras para serem promovidos, ou seja, formais.

Por fim, comparou-se os individuos estadunidenses da geragdo Z com 0s
colaboradores brasileiros de mesma idade e constatou-se que as similaridades foram:
orientacdo global e progressdo social; facilidade com tecnologia; valorizacdo do
crescimento profissional duradouro; independéncia em relacao aos lideres. Nao foram
observadas divergéncias acerca das caracteristicas com os brasileiros pertencentes
a mesma faia etéria.

Dessa forma, conclui-se que existem mais semelhancas do que disparidades
entre as coortes dos EUA e os brasileiros nascidos na mesma faixa etaria dessas
coortes, observando-se mais diferencas em relagcdo a coorte geracional X e 0s
brasileiros da mesma faixa etaria.

Em relacdo ao questionario dos lideres, observou-se que a maioria deles
preferem liderar a faixa etaria de 28 a 44 anos, que corresponde aos brasileiros
nascidos no mesmo periodo que os Millenials. As faixas etarias menos escolhidas
pelos lideres foram a dos colaboradores de 61 a 70 anos e de 18 a 27 anos, que
correspondem, respectivamente, as coortes Baby Boomers e Z. Dito isto, entende-se
que as liderancas possuem maior facilidade de gerir a faixa etaria dos millenials,
enguanto encontram maior dificuldade em relacdo aos Baby boomers e geracdo Z. A
explicacéo € que, possivelmente, as faixas etarias mais novas sao classificadas pelos
lideres como "mais imaturas”, enquanto que as mais velhas, séo classificadas como

"mais rigidas e dificeis de serem moldadas”. Em relagao a forma como os lideres pode
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lidar com cada coorte geracional e as caracteristicas de cada um, entendeu-se que a
lideranca precisa, para isso, ser multifacetada e flexivel, ou seja, olhar as
caracteristicas de cada geracdo, a fim de entender como os individuos delas se
comportam, tendo, assim, um conhecimento acerca das inclinagdes de cada coorte
geracional. Dessa forma, se sabe-se que uma coorte geracional em especifico é
inclinada a formalidade, o lider precisara saber se adequar a essa formalidade.
Entretanto, a lideranga ndo pode deixar de olhar também para cada colaborador como
um “individuo Unico” que possui suas particularidades. Dessa forma, a melhor maneira
de gerir um time multigeracional € possuir uma abordagem multifacetada, ou seja,
saber exercer diferente papeis. De acordo com Grubb (2018), é interessante que o
lider saiba exercer os papeis de “psicologo”, ao conseguir compreender 0s anseios e
desejos dos colaboradores, bem como as dificuldades enfrentadas dentro do trabalho;
o papel de “perito contabil’, ao saber orientar os colaboradores sobre atribuicdes
orcamentarias; papel de “leader-coach”, sendo uma fonte de inspiracdo e motivacao

”

para o time; “poderoso chefao”, sabendo ser rigido, quando necessario.



41

REFERENCIAS

AROEIRA, Davi. Tempos vividos (e vividos): 1945 a 1964. 1945 a 1964. 2020. Disponivel em:
https://bdmgcultural.mg.gov.br/artigos/2-tempos-vividos-e-vividos-1945-a-1964/. Acesso em: 02 jun.
2025.

ARTESE, Flavia. In the digital world, all roads lead to Rome. But is Rome prepared? Dental Press
Journal Of Orthodontics, [S.L.], v. 24, n. 6, p. 7-8, dez. 2019. FapUNIFESP (SciELO).
http://dx.doi.org/10.1590/2177-6709.24.6.007-008.edt. Disponivel em:
https://lwww.scielo.br/j/dpjo/a/7SHjdCvQRphYWz9XJDyp6gt/?lang=en. Acesso em: 10 jun. 2025.

BERMSDEZ, Angel. O historiador que previu uma grave crise em 2020 e adverte sobre periodo
perigoso da Historia. 2020. Disponivel em: https://www.bbc.com/portuguese/internacional-53183674.
Acesso em: 11 jun. 2025.

CAMPOS, Alexandre; HEREDIA, Leila. A crise politica apds o suicidio de Vargas e o governo JK.
2024. Senado 200 anos: a histéria passa por aqui. Disponivel em:
https://www12.senado.leg.br/radio/1/senado-200-anos-a-historia-passa-por-aqui/2024/04/09/episodio-
15-a-crise-politica-apos-o-suicidio-de-vargas-e-o-governo-jk. Acesso em: 06 jun. 2025.

COORTE. [202-]. Retirado de Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa. Disponivel em:
https://dicionario.priberam.org/coorte#:.~:text=Grupo%20de%20pessoas%2C%20usado%20em,.%3A
%20analise%20da%20coorte).. Acesso em: 06 jun. 2025.

DIMOCK, Michael. Defining generations: where millennials end and generation z begins. Where
Millennials end and Generation Z begins. 2019. Disponivel em: https://www.pewresearch.org/short-
reads/2019/01/17/where-millennials-end-and-generation-z-begins/. Acesso em: 02 maio 2024.

DITADURA Militar no Brasil ou Regime Militar? Entenda definitivamente como foi o Golpe de 64. 2021.
Artigo do Brasil Paralelo. Disponivel em: https://www.brasilparalelo.com.br/artigos/ditadura-militar-no-
brasil. Acesso em: 08 jun. 2025.

DOS SANTOS, I. C.; CIPULLA, J. D.; CESTARO, H. J.; AUGUSTO, R. B. de B. Percep¢des sobre
conflitos entre gera¢gBes no ambiente de trabalho: uma breve analise sobre os baby boomers e geracdes
subsequentes. Revista Cientifica Hermes, [S. I.], v. 11, 2014. DOI; 10.21710/rch.v11i0.132. Disponivel
em: https://revistahermes.com.br/index.php/hermes1/article/view/132. Acesso em: 17 fev. 2025.

GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas S.A,
2009. 312 p. ANTONIO CARLOS GIL.

GRUBB, Valerie M.. Conflito de Geracdes: desafios e estratégias para gerenciar quatro geracdes no
ambiente de trabalho. S&o Paulo: Auténtica Business, 2018. 240 p.

IKEDA, Ana Akemi; CAMPOMAR, Marcos Cortez; PEREIRA, Beatriz de Castro Sebastido. O uso de
coortes em segmentacdo de marketing. Organizac6es & Sociedade, [S.L.], v. 15, n. 44, p. 25-43, mar.
2008. FapUNIFESP (SciELO). http://dx.doi.org/10.1590/s1984-92302008000100002. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/osoc/a/BKxwr7Mj6LQHzF4pyBKOMTM/abstract/?lang=pt. Acesso em: 20 maio
2025.

MATOS, Thais. Cringe: entenda o termo e saiba como ele virou polémica nas redes sociais. entenda o
termo e saiba como ele virou polémica nas redes sociais. 2021. Disponivel em:
https://g1.globo.com/pop-arte/noticia/2021/06/23/cringe-entenda-o-termo-e-saiba-como-ele-virou-
polemica-nas-redes-sociais.ghtml. Acesso em: 17 fev. 2025.

O HISTORIADOR que previu uma grave crise em 2020 e adverte sobre periodo perigoso da Historia.
2020. Disponivel em: https://www.bbc.com/portuguese/internacional-53183674. Acesso em: 11 jun.
2025.



42

OSTERMANN, Cristina; MOYANO, Carlos; LAUFER, Jaime. Brand positioning in higher education: the
perception of brazilian generational cohorts. Review Of Business Management, [S.L.], v. 20, n. 3, p.
416-434, jul. 2019. FECAP Fundacao Escola de Comercio Alvares.
http://dx.doi.org/10.7819/rbgn.v21i3.4006. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rbgn/a/ZCqwTHfTCNXS3BxGrxvSzBs/?lang=pt. Acesso em: 06 jun. 2025.

PANORAMA das Décadas. [202-?]. Site Camara dos Deputados. Disponivel em:
https://www2.camara.leg.br/atividade-
legislativa/plenario/discursos/escrevendohistoria/visitantes/panorama-das-decadas. Acesso em: 05
jun. 2025.

SCHEWE, Charles D.; MEREDITH, Geoffrey. Segmenting global markets by generational cohorts:
determining motivations by age: determining motivations by age. Journal Of Consumer Behaviour.
[S. L.], p. 51-63. 11 jul. 2004. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/227724013_Segmenting_Global_Markets_by Generational
Cohorts_Determining_Motivations_by Age. Acesso em: 09 jun. 2025.

ZOMER, Luisa Bunn; SANTOS, Aline Regina; COSTA, Kelly Cristina de Oliveira. O perfil de alunos do
curso de administracdo: um estudo com base nas geracgdes X, y e z. Revista Gestdo Universitaria na
América Latina - Gual, Florianopolis, v. 11, p. 198-221, 11 jun. 2018. Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC). http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2018v11n2p198. Disponivel em:
https://periodicos.ufsc.br/index.php/gual/article/view/1983-4535.2018v11n2p198. Acesso em: 10 abr.
2025.



APENDICE A — QUESTIONARIO “A” APLICADO AOS COLABORADORES

43

QUESTIONARIO A

Este questionario é destinado a elabora¢do do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) do Técnico em
Administragdo da ETEC Paulino Botelho (S3o Carlos - SP), sobre o tema “Gestao de Pessoas:
multigeracdes no Mercado de Trabalho”. Foi elaborado pelas alunas: Elisa Maria da Silva Santos;
Eloara Souza Gongalves; Graziela Helena dos Santos; Melissa Gabriele dos Santos; cursantes do 3°
Moddulo do Técnico em Administracgdo.

Dados do entrevistado:

Nome completo:

Data de nascimento: / /

Género:

Nome da empresa atual (opcional):

Ramo de atuac¢do da empresa atual:

Cargo atual:

Tempo na empresa atual:

Data da aplicacdo: / /

Observacdo: As informacgdes sensiveis como nome completo e nome da empresa ndo serdo
divulgadas, garantindo a confidencialidade.

COM RELACAO AO MERCADO DE TRABALHO E COM BASE EM SUA EXPERIENCIA PESSOAL,
RESPONDA:

1. Vocé prefere trabalhar em equipe?
a) Sim
b) Nao
c) Ndo tenho preferéncia

2. Vocé ja trabalhou com pessoas de idades diversas?
a) Sim
b) Nao

3. Das faixas de idade abaixo, qual vocé considera mais facil a convivéncia no trabalho?
a) De 18 a 27 anos
b) De 28 a 44 anos
c) De45a60anos
d) De61a70anos

4. Em relagdo ao seu superior, vocé prefere:
a) Retornos avaliativos (feedbacks) constantes
b) Maior autonomia, sem tanta supervisao
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%]

7.

8.

9.

Em relacdo as suas rotinas de trabalho, qual a sua atitude em situacdes dificeis ou complexas?
a) Busco solucionar sozinho

b) Espero a orientacdo a aprovacdo do meu lider

c) Busco o auxilio de um colega de equipe

Vocé possui dificuldade em receber ordens de pessoas mais novas que vocé?
a) Sim
b) Nao

Vocé prefere ambientes de trabalho mais hierarquizados (com cargos bem divididos) e regras
para ser promovido?

a) Sim

b) Nao

Vocé considera positivo trabalhar por longos anos na mesma empresa?
a) Sim
b) Nio

Vocé suporta trabalhar constantemente sobre pressao?
a) Sim
b) Nao

10. Em relacdo a sua jornada de trabalho, assinale a que mais se identifica:

a) Nado vejo problema em fazer horas extras ou ficar mais tempo no trabalho, caso necessario
b) N3o gosto de passar do meu horario, mesmo com horas extras.

11. Vocé possui facilidade em utilizar tecnologias digitais da empresa (exemplo: celular,

computador, aplicativos internos, entre outros)
a) Sim
b) Nao

12. Como voceé lida com mudangas na empresa?

a) Adapto com facilidade
b) Preciso de tempo para aceitar
c) Na3o gosto de mudangas

13. Selecione os itens abaixo com os quais se identifica (marque quantas quiser):

essencial; descontraidos ao invés de formais.

[C] Gosto de ter responsabilidades; [] Prefiro ter equilibrio entre vida pessoal e
B . trabalho;
] sou favoravel ao cargo de liderancga;
. 1 Acredito que o trabalho deve ser prioridade;

[] Acredito que para uma empresa ser boa ela

precisa ser a favor de questdes sociais e [C] Néo gosto de trabalhar na mesma empresa por

ambientais; muitos anos, gosto de mudangas constantes;
[C] Acredito que ter uma gestdo humanizada é [] Prefiro trabalhar em ambientes mais
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QUESTIONARIO B

Este questionario é destinado a elaboracdo do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) do Técnico
em Administracdo 32 mddulo da ETEC Paulino Botelho (Sdo Carlos -SP), sobre o tema “Gestdo de
Pessoas: multigeragcdes no mercado de trabalho”. Foi elaborado pelas alunas: Elisa Maria da Silva
Santos; Eloara Souza Gongalves; Graziela Helena dos Santos; Melissa Gabriele dos Santos.

Dados do entrevistado

Nome completo:

Data de nascimento: / /

Género:

Nomes das empresas em que foi lider (opcional):

Ramo das empresas em que foi lider:

Qual cargo ocupou enquanto lider?

Tempo como lider:

Data da aplica¢do do questionario: / /

Observacdo: as informagoes sensiveis como nome completo e nome da empresa, ndo serao
divulgados, garantindo a confidencialidade.

EM RELACAO AO MERCADO DE TRABALHO E COM BASE EM SUA EXPERIENCIA PESSOAL
COMO LIDER, RESPONDA:

1. Quais das faixas etarias abaixo vocé ja liderou?
a) De 18 a 27 anos
b) De 28 a 44 anos
c) De 45 a60anos
d) De 61 a 70 anos
e) Todas as anteriores

2. Qual das faixas etarias abaixo vocé prefere liderar?
a) De 18 a 27 anos
b) De 28 a 44 anos
c) De 45 a 60 anos
d) De 61 a 70 anos
e) N3o tenho preferéncia.

3. Por que vocé escolheu a faixa etaria da questao acima ou por que ndo possui preferéncia?
Justifique sua resposta:
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4. Vocé acredita que equipes com diversidade de faixas etarias podem gerar mais conflitos?
a) Sim
b) Né&o

5. Como vocé lida com os conflitos que surgem na equipe em que lidera?

6. Qual a sua visao sobre os colaboradores com idade de 61 a 70 anos? Assinale quantos
itens achar necessario:

[ s3o proativos;
[J Questionam ordens;
[] Estdo abertos a mudancgas;
[J Dominam a tecnologia;
[ Preferem mais flexibilidade no trabalho;
[] Gostam de feedbacks constantes;
[ Seguem mais facilmente as ordens dadas;
[ Preferem ambientes de trabalho mais descontraidos;
[] Preferem trabalho home office;
[ Priorizam o trabalho;
[] Priorizam equilibrio do trabalho com a vida pessoal;
[ Trabalham bem em equipe;
Outros:

7. Qual a sua visao sobre os colaboradores com idade de 45 a 60 anos? Assinale quantos
itens achar necessario:
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[J s30 proativos;
[ Questionam ordens;
[ Estdo abertos a mudangas;
[0 Dominam a tecnologia;
[ Preferem mais flexibilidade no trabalho;
[0 Gostam de feedbacks constantes;
[ Seguem mais facilmente as ordens dadas;
[] preferem ambientes de trabalho mais descontraidos;
[] Preferem trabalho home office;
[ Priorizam o trabalho;
[ Priorizam equilibrio do trabalho com a vida pessoal;
[J Trabalham bem em equipe;
Outros:

8. Qual a sua visao sobre os colaboradores com idade de 28 a 44 anos? Assinale quantos

itens achar necessario:

[] S3o proativos;
[ Questionam ordens;
[] Estdo abertos a mudangas;
[J Dominam a tecnologia;
[ Preferem mais flexibilidade no trabalho;
[ Gostam de feedbacks constantes;
[ Seguem mais facilmente as ordens dadas;
[ Preferem ambientes de trabalho mais descontraidos;
[ Preferem trabalho home office;
[ Priorizam o trabalho;
[ Priorizam equilibrio do trabalho com a vida pessoal;
[] Trabalham bem em equipe;
Outros:

9. Qual a sua visao sobre colaboradores com idade de 18 a 27 anos? Assinale quantos itens

achar necessario:

[ s3o proativos;

[ Questionam ordens;

[] Est3o abertos a mudancas;

[ Dominam a tecnologia;

[] Preferem mais flexibilidade no trabalho;

[] Gostam de feedbacks constantes;

[ Seguem mais facilmente as ordens dadas;

[ Preferem ambientes de trabalho mais descontraidos;
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[J Preferem trabalho home office;
[ Priorizam o trabalho;
[ Priorizam equilibrio do trabalho com a vida pessoal;
[ Trabalham bem em equipe;
Outros:

10. Vocé acredita que esta preparado para gerir a diversidade de faixas etarias na empresa?
a) Sim
b) Nao

11. Qual das faixas etarias abaixo costuma gerar mais conflito dentro da empresa?
a) Colaboradores de 61 a 70 anos
b) Colaboradores de 45 a 60 anos
c) Colaboradores de 28 a 44 anos
d) Colaboradores de 18 a 27 anos

12. Vocé adapta seu estilo de lideran¢a de acordo com a faixa etaria dos colaboradores?
a) Sim
b) Nao
c) Asvezes

13. Vocé percebe diferengas nas expectativas de carreira entre os colaboradores das faixas
etarias abaixo?

61 a 70 anos;

45 a 60 anos;

28 a 44 anos;

18 a 27 anos.

a) Sim
b) Nao

Se sim, quais sdo as diferencas percebidas?

14. Ja foi oferecida capacitacdo sobre como gerenciar diferentes faixas etarias em alguma
empresa em que atuou como lider?
a) Sim
b) Nao




