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RESUMO

O estudo realizado na Diretoria de Administragdo do Pessoal do Comando da Aerondutica
(DIRAP) teve como objetivo analisar de que forma os conflitos geracionais influenciam a
gestdo e o ambiente organizacional. A pesquisa, de natureza aplicada das Ciéncias Sociais,
buscou gerar conhecimento significativo sobre a interacdo humana em uma organizacao
composta por diferentes geragcdes. A metodologia utilizada incluiu uma pesquisa bibliografica
para embasar teoricamente o estudo, seguida por um levantamento de dados unicéntrico na
DIRAP. Foi aplicado um questionario composto por 18 perguntas objetivas, abordando temas
como conhecimento sobre as geragdes presentes na organizacao, compreensao do conceito de
conflito geracional e percep¢do dos impactos no ambiente de trabalho. A amostra de 185
participantes foi considerada representativa, garantindo resultados confidveis. Os resultados
revelaram que a maioria dos colaboradores pertencia a Geracao Y, seguida pela Geragdo X, Z
e Baby Boomers, refletindo uma diversidade etaria na amostra. A analise das respostas permitiu
avaliar o nivel de familiaridade dos colaboradores com o tema das geragdes e a percepcao dos
conflitos geracionais no ambiente organizacional. Concluiu-se que a gestdo eficaz da
diversidade geracional ¢ crucial para promover um ambiente equilibrado na organizacdo. A
compreensdo das dindmicas intergeracionais e a implementacao de estratégias adequadas sao
essenciais para melhorar a coordenacdo das atividades e promover a colaboracdo entre as
diferentes geracdes, destacando a importancia da diversidade geracional para a eficacia
organizacional.

Palavras-chave: conflito; diversidade; geracao; ambiente organizacional.



ABSTRACT

The study conducted by the Personnel Administration Directorate of the Aeronautics Command
aimed to analyze how generational conflicts influence management and the organizational
environment. The research, applied in nature within the Social Sciences, sought to generate
significant knowledge about human interaction in an organization composed of different
generations. The methodology included a bibliographic review to theoretically support the
study, followed by a single-center data survey at DIRAP. A questionnaire consisting of 18
objective questions was administered, addressing topics such as knowledge about the
generations present in the organization, understanding the concept of generational conflict,
and perceptions of its impacts on the work environment. The sample of 185 participants was
considered representative, ensuring reliable results. The results revealed that most employees
belonged to Generation Y, followed by Generation X, Z, and Baby Boomers, reflecting age
diversity in the sample. The analysis of the responses allowed for an assessment of the
employees' familiarity with the topic of generations and their perception of generational
21150conflicts in the organizational environment. It was concluded that effective management
of generational diversity is crucial to promoting a balanced environment within the
organization. Understanding intergenerational dynamics and implementing appropriate
strategies are essential to improving the coordination of activities and fostering collaboration
among different generations, highlighting the importance of generational diversity for
organizational effectiveness.

Keywords: Conflict; Diversity;, Generation, Organizational Environment.
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1 INTRODUCAO

O avan¢o na medicina e na industria farmacéutica, aliado a boas praticas alimentares,
habitos saudaveis e métodos de prevengao de doencas, tem prolongado a expectativa de vida com
qualidade. Lucchese (2017) defende que praticas de satide abrangentes e integradas sdo primordiais
para uma vida longa e saudavel e destaca a importancia de um estilo de vida equilibrado que
combine boa alimentagao, atividade fisica regular, gestdo do estresse e outras praticas de saude.

Com a longevidade, pessoas aposentadas ou na reserva remunerada continuam ativas no
mercado de trabalho, resultando em uma forca de trabalho envelhecida e multigeracional. Isso leva
a convivéncia de profissionais com diferentes visdes de mundo, comportamentos variados e
discrepancias em suas habilidades, criando um contexto multigeracional inevitdvel nas
organizagoes. Antunes (1999) aborda como o crescimento da propor¢do de pessoas idosas na
sociedade devido ao aumento da longevidade t€ém impactos significativos nas dinamicas do cenario
de trabalho, especialmente no contexto ao aumento da idade da forca produtiva.

Mannheim (2012) sugere que os momentos ¢ fases vivenciadas por uma geracao durante
seus anos formativos podem estabelecer um fundamento que resulta no desenvolvimento de uma
forma inata e compartilhada de perceber a existéncia no mundo.

Conforme observado por Arsenault (2004), a troca entre diferentes geracdes desempenha
um papel essencial na passagem de valores, habilidades e recursos ao longo do tempo. Essa
interagdo pode ser benéfica, ao fomentar novas ideias e solugdes inovadoras, mas também pode ser
prejudicial, quando incompreensdes resultam em conflitos tanto pessoais quanto dentro das

organizagoes. Nessa esteira de raciocinio:

Ainda n3o héa consenso quanto as correlagdes entre diversidade e resultados
organizacionais, mas varias abordagens enfatizam que a diversidade da forca de
trabalho pode proporcionar tanto impactos positivos quanto negativos sobre os
resultados da equipe e consequentemente os resultados organizacionais (Ancona;
Caldwell, 1992).

Nesse contexto de pluralidade de perfis, tornou-se primordial que a organizacao seja capaz
de realizar a administragdo da diversidade, para que gere um processo que visa estabelecer e
sustentar um ambiente em que os integrantes possam naturalmente desenvolver o méaximo de
potencial em dire¢do aos objetivos da institui¢ao.

Diante disso, entende-se que os desafios do gestor podem avangar para o nivel de
compreensao e de solucdo dos conflitos geracionais possivelmente presentes, sem prejuizo ao
desempenho das atribui¢des e ao cumprimento das missdes e aproveitando as potencialidades de

cada gera¢do, seguindo entendimento de Ferreira:
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Alteragdes continuas do ambiente interno tém desafiado as organizagdes a lidar com
as diferentes geragdes que vém se relacionando no mesmo ambiente organizacional.
Modelos mentais diferenciados, percepcoes, sistemas de valores e de crencas,
conhecimentos, interesses e desejos ddo lastro a comportamentos, atitudes e valores
diferenciados de uma geragdo para a outra (Ferreira et al., 2017, p.71).

O assunto tem sido objeto de preocupagao de outros 6rgaos publicos como a Transpetro que
publicou no dia 26 de outubro de 2023, em sua pagina da internet, o Guia de Diversidade Geracional
de combate ao etarismo, que aborda "orienta¢des e condutas para o bom relacionamento entre as
geragdes no ambiente de trabalho" (Comité de Diversidade e Inclusdo, 2024).

Na esfera militar, a mesma pauta esta sendo discutida. O artigo "Liderando Diferentes
Geragoes: O Desafio de Liderar Quatro Geragdes na For¢a de Trabalho e Aproveitar Suas
Caracteristicas em Prol da Instituicdo" (Oliveira, 2002) foi publicado na revista "A Forg¢a Policial"
(Vol. 7, n. 26, 2002). O objetivo do artigo ¢ analisar as caracteristicas da equipe na Policia Militar
do Estado de Sao Paulo, utilizando teorias que categorizam diferentes geragoes.

Dentro do contexto militar, o Exército Brasileiro langou um estudo cientifico que investiga
as consequéncias das novas geracdes de militares na evolucdo da lideranca durante as operagdes
militares contemporaneas (século XXI). De acordo com o estudo, constatou-se que apenas 54% dos
lideres demonstram compreensdo do assunto, enquanto 80% identificaram as disparidades
geracionais como uma fonte de conflitos (Spadotto, 2024).

No ambito da Administracao, o Conselho Federal de Administragdo (CFA) publicou a
Revista Brasileira de Administragdo (RBA), n. 131. Nas paginas 20 a 37, consta um artigo
abordando o choque de gera¢des que retrata que os conflitos entre colaboradores de diferentes
geragdes contribuem com 12% de queda na produtividade (Gongalves, 2024). Para mitigar esse
impacto, especialistas sugerem implementar iniciativas organizacionais que incentivem o dialogo e
o respeito as diversidades.

Para fechar o entendimento de que o referido assunto ¢ sensivel e atualmente relevante para
analise, destaca-se o interesse da midia popular. Um exemplo ¢ a revista de ampla circulagdo e
renomada em ambito nacional, Forbes Brasil, que recentemente publicou um artigo que aborda a
questdo: existe solugdo para o abismo entre geragoes no trabalho? (Matte, 2023).

O Comando da Aerondutica (COMAER) possui um total de 65.177 pessoas em servigo,
incluindo militares da ativa, da reserva remunerada em Prestacdo de Tarefa por Tempo Certo
(PTTC) e servidores civis. As idades desses profissionais variam de 19 a 76 anos, excluindo os
alunos das escolas de formagao. Eles estao distribuidos em 352 Organizac¢des Militares em todo o
Brasil.

O Comandante da Aeronautica em sua Diretriz (DCA) 11-45, Concepgao Estratégica -
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Forga Aérea 100 (Brasil, 2018) demonstra cautela no assunto quando descreve que a Forca Aérea
deve considerar seu pessoal como uma forca de trabalho integrada, composta por militares de
carreira, temporarios, reservistas e funcionarios civis, todos capazes de desempenhar diversas
fungoes, desde que estejam dentro dos limites legais estabelecidos.

Reconhecendo que a diversidade de geracdes estd presente em uma pluralidade de
organiza¢des ¢ ¢ uma questdo que estd sendo visivelmente discutida, a inquietacdo sobre seus
impactos levou ao desenvolvimento desta pesquisa.

Sua tematica relaciona-se aos desafios da diversidade geracional e seus efeitos no Comando
da Aerondutica, levando ao problema de pesquisa: de que forma os conflitos geracionais
influenciam a gestdo e o ambiente organizacional do Comando da Aerondutica?

Dado o contexto do COMAER, onde ha potencial para conflitos geracionais, o objetivo
geral desta pesquisa ¢ analisar de que forma os conflitos geracionais influenciam a gestdo e o
ambiente organizacional do Comando da Aeronautica.

A pesquisa apresenta como limite um estudo de caso realizado na Diretoria de
Administragdo do Pessoal do Comando da Aerondutica (DIRAP).

Diante do exposto, a pesquisa se justifica pela importancia de disseminar o conhecimento
sobre a gestdo de conflitos geracionais. Esse entendimento pode moldar comportamentos
diferenciados, promovendo um ambiente organizacional equilibrado e facilitando o cumprimento

da missdo do Comando da Aeroniutica.

2 REFERENCIAL TEORICO

E fundamental compreender o conceito de geragdo, identificar as tipologias que compdem
o mundo contemporaneo e suas caracteristicas. Além disso, ¢ importante analisar as perspectivas
de diversos autores sobre essa diversidade e suas possiveis implicagdes no ambiente organizacional.

Esses aspectos sdo essenciais para a compreensao do tema abordado neste trabalho.

2.1 CONCEITO DE GERACOES

Uma geragao ¢ definida como um conjunto de pessoas nascidas dentro do mesmo intervalo
temporal, que compartilham experiéncias formativas significativas e vivenciam eventos
impactantes ao longo de suas trajetorias. De acordo com Strauss ¢ Howe (1991), uma geracao

consiste em individuos que experimentaram eventos semelhantes durante sua juventude e vida
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adulta. Esses eventos desempenham um papel crucial na definicdo das caracteristicas distintivas da
geragdo, influenciando suas atitudes e comportamentos de maneira unica em comparagao a outras
geracoes (Kupperschmidt, 2000).

Segundo Mannheim (2012), a analise dos aspectos da vida social moldados pela presenga de
diferentes geragdes envolve considerar o impacto na vida social caso uma unica geragio
permanecesse indefinidamente sem ser sucedida por outras.

Essa interpretagdo revela que, em toda estrutura social, novos participantes continuamente
ingressam no processo cultural, enquanto outros cessam de existir. Cada geracdao contribui
temporariamente para a transmissao continua da heranga cultural. Adicionalmente, a transi¢ao entre
geragdes ocorre de maneira continua (Manheim, 2012).

Nesse sentido, Cordeiro (2012) afirma que:

Existem dois elementos centrais para a constituicdo de uma geragdo: presenca de
eventos que quebram a continuidade historica e a vivéncia desse momento por
membros de um grupo etario durante seu processo de socializagdo (adolescéncia e
inicio da fase adulta) predispondo-os a certos modos de pensar e experiéncias
(Cordeiro, 2012, p.74).

Com isso, as geragdes, marcadas por ciclos de finalizacdo e reinicio de épocas que se
sobrepdem por certos periodos, permitem que individuos diferentes troquem experiéncias entre si.
Esse processo ciclico de coexisténcia e continuidade da humanidade combina cicatrizes e
experiéncias do passado com inovagdes do presente.

Considerando a divisdo geracional feita por Grubb (2018), atualmente, o ambiente
organizacional ¢ composto por representantes de quatro geracdes distintas: Baby Boomers (nascidos
entre 1946 e 1964), Geracdo X (nascidos entre 1965 e 1980), Geragdo Y (nascidos entre 1981 e
1997) e Geragao Z (nascidos a partir de 1998).

2.1.1 Geracao Baby Boomers (nascidos entre 1946-1964)

Segundo Veloso, Silva e Dutra (2012), a defini¢do do periodo especifico e a caracterizacao
do referido grupo geracional foram inicialmente estabelecidas com base na realidade pos-Segunda
Guerra Mundial (GM) nos Estados Unidos. De acordo com Formenton ¢ Stefano (2017), o ano de
1946 marcou um aumento significativo nas taxas de natalidade, desencadeando um periodo
prolongado de crescimento populacional estavel que se estendeu por cerca de duas décadas.
Portanto, os Baby Boomers sao reconhecidos como a primeira geragao subsequente a 2°GM.

Essa geracdo atribui valor a dedicagdo no trabalho, conformidade com as normas

estabelecidas e demonstra lealdade substancial a organizagao, visando estabilidade nessa relagao.
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Prefere sistemas de progressao baseados na senioridade, onde os critérios principais de €xito sdo a
posicao na hierarquia e o avango financeiro. No contexto corporativo, busca-se prevenir conflitos,
empregando habilidades politicas ao lidar com autoridades e adotando uma abordagem cuidadosa

em relagdo as mudangas (Carrara, Nunes & Sarsur, 2014).

2.1.2 Geracao X (nascidos entre 1965-1980)

Segundo o estudo de Formenton e Stefano (2017), os membros dessa geracao, que sucedeu
os Baby Boomers, nasceram predominantemente entre o final dos anos 1960 e o final dos anos
1970, frequentemente denominados "Baby Busters". Durante esse periodo, ocorreram eventos
significativos como ditaduras, revolucdes, conflitos, repressoes e censura.

Esses individuos valorizam a adaptabilidade, procuram equilibrar trabalho e vida pessoal, e
buscam satisfazer-se em suas carreiras. A familia e os relacionamentos interpessoais tém grande
importancia para eles. Em contraste com geragdes anteriores, sdo céticos quanto a autoridade e
preferem colaborar em equipe. Na busca por equilibrio, sio menos inclinados a sacrificar-se em
beneficio de seus empregadores, diferentemente das geragdes passadas (Robbins; Judge; Sobral
2010).

Mattos (2011) destaca que este grupo valoriza significativamente o trabalho e que pode
influenciar diretamente o seu bem-estar particular. Além disso, mostram-se dgeis na aprendizagem
e utilizam suas experiéncias para obter resultados eficazes. Para motiva-los, Teixeira et al. (2014)

recomendam ambientes que promovam liberdade e autonomia criativa.

2.1.3 Geracao Y (nascidos entre 1981-1997)

Carrara, Nunes e Sarsur (2014) mencionam que os membros dessa geracao foram criados
em um ambiente que os destacava e proporcionava-lhes um sentimento de individualidade,
manifestando-se em sua autoconfianga, audacia, autonomia, inquietagao e aversao a normas.

Essa geracao se destaca pela sua valorizagdo da diversidade e por ter sido a primeira a
crescer imersa na tecnologia. Em comparagao com outras geragoes, eles sao mais questionadores,
estdo mais conectados e demonstram um forte espirito empreendedor. No entanto, sdo
frequentemente caracterizados como exigentes e com necessidades especificas. Essa dindmica pode
resultar em conflitos com outras geragdes, especialmente em relagdo a comunicagao e ao codigo de

vestimenta no ambiente de trabalho. Além disso, valorizam muito o feedback regular (Robbins;
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Judge; Sobral, 2010).

2.1.4 Geracao Z (nascidos a partir do ano 1998)

A geragdo Z ¢ composta por jovens nascidos a partir de meados da década de 90, e o final
desse periodo ainda ndo esta claramente definido, abrangendo individuos de até 20 anos de idade.
Duffett (2017) os caracteriza como "screenadicts" ou "screenagers" (do inglés, viciado em tela ou
era das telas), termos que destacam o uso constante e imediato da internet. De acordo com Ceretta
e Froeming (2011), esses jovens e criangas cresceram em um ambiente onde computadores, chats
e celulares sdo parte cotidiana desde tenra idade, o que os torna menos impressionaveis em
comparagdo com a geragao Y.

Nessa logica, tém uma percep¢do do mundo que transcende fronteiras geograficas, um
aspecto que também molda suas interagdes, pois, como diz Grubb (2018) estdo acostumados a
estabelecer conexdes com amigos em diferentes partes do mundo e esse fator os prepara para operar
eficazmente em um ambiente empresarial global.

Quanto ao ambiente no qual foram criados, destaca-se a incerteza econdmica, pois nasceram
durante um periodo de recessdo global, além das preocupagdes com extremismo violento e
variabilidade do clima (Maurer, 2013).

Assim, Maurer (2013) diz que no ambiente de trabalho, essa geragdo também se evidencia
pela sua urgéncia em ver resultados. A busca por respostas rapidas altera a visao sobre hierarquia.
Para os individuos da Geragdo Z, a estrutura hierarquica convencional parece obsoleta. Quando
precisam se dirigir a chefia, simplesmente adentram a sala e o abordam naturalmente como colegas

do mesmo nivel.

2.2 CONFLITO DE GERACOES

Inicialmente cabe trazer o entendimento da conceituagao de Chiavenato (2004), que diz que
o conflito emerge pela divergéncia de metas e interesses individuais, sendo um aspecto intrinseco a
condi¢do humana. Ele considera o conflito como contrario a cooperacdo e a colaboragdo,
caracterizando-se por discordancia e falta de harmonia.

Além disso, conforme Chiavenato (2004), o conflito vai além de simplesmente concordar
ou discordar; ele representa uma agao ativa ou passiva, intencionalmente destinada a impedir que a

outra parte alcance seus objetivos.
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Essa dinamica tem incentivado estudos sobre as defini¢des, similiaridades e disparidades
entre as geragoes e seu efeito no contexto laboral. Tais estudos englobam comportamentos, valores
e visoes singulares, os quais podem impactar competéncias como lideranca e interagao interpessoal,
aumentando a probabilidade de surgimento de conflitos, pois a partir das palavras de Aninger
(2007), o conflito surge da diversidade de perspectivas dos individuos, a multiplicidade de
interesses, necessidades e expectativas, bem como as distintas maneiras de atuar e pensar dos
participantes.

Porém, para Robbins (2008), o conflito ¢ inevitavel e essencial nas organizagdes, devendo
ser reconhecido e gerenciado de forma construtiva. Ele enfatiza que, quando adequadamente
administrado, o conflito pode ser uma oportunidade para promover mudangas positivas e melhorar
a eficiéncia organizacional, mitigando suas possiveis repercussoes negativas.

Diante do exposto, este trabalho tem como referencial a defini¢do a seguir:

O ambiente corporativo atual ¢ afetado pelos conflitos resultantes do choque das
diversas geragdes nele incorporadas. Por esse motivo, ¢ significativo conhecer cada
geracdo e suas caracteristicas para formar e gerenciar equipes heterogéneas. Ao
entender as tendéncias de comportamento de uma geragdo, uma empresa adequa o seu
estilo de gestdo para aquele grupo (Ferreira et al., 2017, p.74).

Os estudos socioldgicos tém dado destaque ao tema dos conflitos geracionais, pois os
gestores atuais precisam entender as caracteristicas de cada geragdo para compreender seus
pensamentos, comportamentos, atitudes e habilidades.

E crucial desenvolver ferramentas estratégicas para administrar esses conflitos, que podem
envolver desentendimentos, objetivos diferentes, interpretagdes divergentes, desacordos baseados
em expectativas, entre outros aspectos. Os gestores devem aproveitar as peculiaridades e
individualidades de cada faixa etdria, buscando encarar o conflito como algo positivo e
minimizando suas consequéncias negativas.

Dessa forma, esta pesquisa tem como base referencial as definicdes de Chiavenato:

O conflito pode trazer resultados construtivos ou negativos para pessoas € grupos ¢,
sobretudo, para a organizagdo como um todo. A questdo primordial ¢ como
administrar o conflito de forma a aumentar os efeitos construtivos € a minimizar os
efeitos destrutivos (Chiavenato, 2014, p.395).

Dentre os resultados construtivos e positivos do conflito, seguem as caracteristicas

apontados por Chiavenato (2014):

O crescimento do grupo, com o estimulo as solugdes criativas ¢ inovadoras; a
construgdo da identidade da equipe e a criagdo do sentimento de pertencimento; o
aumento da sinergia e da coesdo intragrupal; a abertura para posicionamentos e pontos
de vista, de forma a melhorar o processo decisorio; ¢ a elevagdo da atengdo do grupo
para os problemas existentes, funcionando como mecanismo de corregdo para evitar
problemas mais sérios (Chiavenato, 2014, p.494).



18

Ainda segundo o autor, entre os resultados destrutivos e negativos do conflito estdo:

O sentimento de frustragao, hostilidade e tensdo, visto que os individuos veem seus
esfor¢os bloqueados, prejudicando tanto o desempenho das tarefas quanto o bem-estar
das pessoas; a diminuicdo da comunicagdo entre os individuos, acarretando falta de
confianca e desgaste nos relacionamentos internos; a reducdo da performance no
trabalho, pois a energia da produtividade ¢ focalizada para ganhar o conflito; o reforgo
da resisténcia as mudangas; a cooperacdo ¢ a lealdade sdo substituidas por
comportamentos que prejudicam o funcionamento da organizagio (Chiavenato, 2014,
p.494).

Ressalta-se que, os resultados construtivos e destrutivos dos conflitos, apontados por

Chiavenato (2014), serdo utilizados como categorias de analise deste trabalho.

3 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa aplicada da area de Ciéncias Sociais, que investiga fendmenos da
sociedade relacionados a interagdo humana em uma organizacdo composta por um publico
heterogéneo de diversas geragoes, visando gerar conhecimento novo e significativo que contribua
para a compreensao € o avango das relagdes interpessoais.

O objetivo geral desta pesquisa € analisar de que forma os conflitos geracionais influenciam
a gestdo e o ambiente organizacional do Comando da Aeronautica. Esse objetivo se desdobrou em
quatro objetivos especificos:

OEl: Identificar o nivel de conhecimento, por parte do efetivo da DIRAP, quanto as
diferentes geragdes que compdem o ambiente organizacional e quanto a conceituagdo de conflito
de geragdes;

OE2: Identificar quais aspectos geram conflito no ambiente organizacional na DIRAP
formado por diversidade de geracdes;

OE3: Identificar os aspectos positivos e negativos da convivéncia entre geragdes no
ambiente organizacional heterogéneo; e

OE4: Analisar como os conflitos de geragdes impactam na gestao de equipes € no ambiente
organizacional.

A pesquisa buscou descrever as caracteristicas, comportamentos e atitudes da populagdo de
uma determinada Organizacao Militar (OM), com o objetivo de estabelecer relacdes entre as
variaveis do conflito geracional e os desafios na gestao e no ambiente organizacional.

O trabalho se caracteriza como um estudo de caso, uma vez que os dados referentes as
percepgdes dos profissionais sobre os conflitos geracionais, seus niveis de conhecimento e seus

efeitos no ambiente de trabalho foram coletados em uma OM especifica, a DIRAP. A pesquisa
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detectou a variedade de seu efetivo por meio do Sistema de Gerenciamento de Pessoal (SIGPES)
do COMAER, o que justificou a escolha pela OM em tela e permitiu uma maior amplitude das
opinides coletadas.

Apesar de 0 COMAER possuir um numero expressivo de Organiza¢des Militares com
variados tipos de atividades, como operacionais, médicas, técnicas ou administrativas, ¢é
compreensivel que, ao avangarem na carreira € caminharem para o topo da piramide hierarquica,
os servidores, sejam militares ou civis, tendam a assumir papé€is mais administrativos, afastando-se
de suas atividades-fim.

Considerando essa realidade, foi efetuada a coleta de dados em uma OM
predominantemente administrativa. Essa escolha se justifica pela maior probabilidade de lotagdo de
publicos de todas as geracdes nesse tipo de organizacao, o que proporciona maior confiabilidade
dos resultados.

Nesse contexto, a fim de justificar a inquietacdo desta pesquisadora acerca do tema, buscou-
se verificar se o assunto era objeto de preocupagao e estudos em outras institui¢des renomadas, que
apresentassem caracteristicas semelhantes a composic¢ao de pessoal ou as atividades do COMAER.
Para isso, foram realizadas pesquisas em sites da internet de 6rgdos como Petrobras, Conselho
Federal de Administragdo (CFA), Policia Militar do Estado de Sao Paulo, entre outros. Essas
pesquisas ajudaram a confirmar que o foco de aten¢do voltado para a diversidade de geragdes e seus
conflitos era relevante e que deveria ser reafirmado.

Para subsidiar a consecu¢do dos objetivos especificos, foi realizada, inicialmente, uma
pesquisa bibliografica. Nesse sentido, buscou-se reunir e analisar literaturas existentes sobre
geracdes, suas principais caracteristicas, conflitos e seus aspectos positivos e negativos em uma
instituicao.

A pesquisa bibliografica foi fundamental para embasar teoricamente o estudo e para
contextualizar o problema de pesquisa, destacando-se pela énfase em conteudos reconhecidos e
publicados. Além disso, forneceu dados para o estabelecimento das categorias de andlise deste
trabalho.

Para atingir os objetivos especificos 1, 2, 3 e 4, realizou-se um levantamento de dados
unicéntrico, na DIRAP, de forma transversal, em um tinico momento no tempo. Esse levantamento
consistiu na coleta de informagdes de um efetivo representativo, que funciona como uma amostra
da populacao maior, visando obter uma visdo geral do publico estudado.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacao de um questiondrio elaborado pela

autora, composto por 18 perguntas objetivas (APENDICE A), desenvolvido com base nas
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categorias de andlise identificadas no estudo bibliografico do tema. Para facilitar a tabula¢do das
respostas, a ferramenta foi construida por meio do Google Forms. Essa abordagem traduz em dados
quantitativos as opinides e informagdes, para serem categorizadas e analisadas por meio de técnicas
estatisticas.

Para garantir a precisdo e a confiabilidade dos resultados da pesquisa, foi calculado o
tamanho minimo necessario da amostra. Como se trata de uma populagao finita, utilizou-se uma
formula estatistica especifica, que considera varios fatores que se segue:

n = tamanho da amostra necessaria;

N =tamanho da populagao;

Z = nivel de confiang¢a (1,96 para 95% de confianca);

p = proporg¢ao esperada (0,5 para maxima variabilidade); e

E = margem de erro (expressa como uma proporg¢ao, 0,05 para 5%).

n = NZp(l-p) (1)
E*(N=D)+Z’p-(1-p)

Para coletar as informagdes e ter acesso a uma amostra valida de uma populacao de 317
pessoas utilizando a formula apresentada, concluiu-se que era necessario que houvesse 174
respondentes do questiondrio aplicado.

O questionario foi enviado por e-mail institucional a todos os membros da DIRAP pela
comunicagao social. Essa abordagem foi devidamente autorizada pela autoridade competente da
OM e garantiu aos participantes o anonimato das respostas, visando promover a fidedignidade nas
respostas.

Ressalta-se que foi realizado um pré-teste com 10 (dez) Oficiais-alunos do Curso de
Comando e Estado-Maior da Aerondutica (CCEM). Esse pré-teste teve como objetivo ajustar
possiveis incompreensdes por parte dos leitores, validar o questionario e quantificar o tempo gasto
para respostas, visando aumentar a eficécia e eficiéncia dos resultados.

O questionario foi elaborado com base na escala Likert, método de resposta utilizado em
questionarios para medir atitudes, opinides ou percepgdes de individuos, especialmente em
pesquisas nas areas de ciéncias sociais € comportamentais. Nesta escala, os participantes sao
solicitados a expressar seu nivel de concordancia ou discordancia em relagdo a afirmacdes
especificas, usando uma escala de 1 a 5 pontos que vai de "discordo totalmente" a "concordo
totalmente".

Os resultados obtidos foram analisados calculando a média ponderada da pontuagdo

atribuida pela escala e da porcentagem das respostas dos participantes para cada pergunta.
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Na metodologia da escala Likert, uma pontuacdo acima de 3 indica um nivel de
concordancia moderado a forte, enquanto uma média abaixo de 3 sugere discordancia. Em uma
escala de 5 pontos, onde 1 ¢ "Discordo Totalmente" e 5 ¢ "Concordo Totalmente", uma média
abaixo de 3 reflete uma tendéncia decrescente na concordancia com a afirmacao.

Além disso, os indices foram tabulados e inseridos em graficos para facilitar a visualizacdo
dos resultados e identificar possiveis tendéncias.

Cumpre salientar que a pesquisa apresenta limitagdes que carecem de serem reconhecidas.
Primeiramente, o estudo foi realizado com uma representatividade de um ptblico mais abrangente,
qual seja o COMAER, uma vez que a coleta de dados foi realizada no &mbito da DIRAP. Isso pode
limitar a generalizacdo dos resultados para outras organiza¢des ou contextos distintos, tornando
importante a consideracdo da especificidade do ambiente estudado e de futuras aplicagdes da
pesquisa em outras OM. Além disso, a pesquisa baseia-se na percepcao dos participantes, o que
pode impactar a precisdo e a confiabilidade dos dados coletados.

Portanto, ¢ essencial reconhecer e considerar essas limitagdes ao interpretar e aplicar os
resultados da pesquisa, buscando aprimorar e expandir o conhecimento sobre a gestao de conflitos

geracionais, para promog¢ao de ambientes organizacionais mais inclusivos e produtivos.

4 COLETA DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

Para o atingimento dos Objetivos Especificos foi aplicado um questionario de perguntas
objetivas. Com base no calculo realizado, a pesquisa alcangou o tamanho da amostra necessario
para atingir o grau de confiabilidade desejado. Isso significa que o nimero de participantes na
pesquisa de 185 pessoas foi suficiente para garantir resultados representativos da populagao-
alvo, com o nivel de confianca e a margem de erro estabelecidos.

Seguem as andlises do questionario aplicado, em uma sequéncia logica de raciocinio, de
acordo com o referencial tedrico apresentado neste trabalho.

Inicialmente, foi preciso conhecer o efetivo da DIRAP e as geragdes que o compdem,
para deteccao da diversidade presente para posterior validagao das analises desta pesquisa.

A pergunta de namero 1 visou conhecer o efetivo pertencente 8 DIRAP. A maior parte
dos participantes (54,1%) ¢ da Geracao Y, seguida pela Geragdao X (25,9%). A Geragdo Z
representa 11,9% dos respondentes, enquanto os Baby Boomers representam 8,1%. Isso sugere
que a amostra tem uma predominancia de individuos nascidos entre 1981 ¢ 1997, mas possui

representatividade de todas as geracdes, sendo um aspecto positivo, pois permitiu captar uma
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diversidade etaria nas respostas.

Grifico 1 - Distribuigdo das geragdes no efetivo da DIRAP

1. Qual a sua geragao, de acordo com o ano de seu nascimento?
185 respostas

@ Baby Boomers (entre 1946 e 1964)

@ Geragio X (entre 1985 e 1980)
Geragiio Y (entre 1981 e 1997)

@ Geragao Z (A partir de 1998)

11.9%

Fonte: A autora
4.1 OBJETIVO ESPECIFICO 1

Para alcangar o OE1, que visava avaliar o conhecimento dos colaboradores da DIRAP sobre
as diversas geragOes presentes no ambiente organizacional e sua compreensdo do conceito de
conflito geracional, foram analisadas as respostas das perguntas 2 e 4 do questionario aplicado. Os
resultados desta analise foram cruciais para avaliar o nivel de familiaridade dos colaboradores com
o tema das geracdes e conflito geracional.

A pergunta de nimero 2 visou analisar o nivel de conhecimento dos participantes sobre as
diferentes geragdes que compdem o ambiente organizacional atualmente e suas caracteristicas.

De acordo com o grafico 2, a maioria dos participantes (55,1%) ja ouviu falar das diferentes
geracdes no ambiente organizacional, mas nao de maneira detalhada. Além disso, 35,7% tém um
conhecimento mais detalhado sobre o assunto, enquanto 9,2% dos participantes ndo tinham
conhecimento sobre as diferentes geragdes e suas caracteristicas. Isso sugere que, embora a maioria
tenha algum nivel de conhecimento sobre o tema, hd uma variagdo significativa na profundidade

desse conhecimento.

Grifico 2 — Conhecimento sobre diferentes geragdes

2. Vocé ja tinha ouvido falar das diferentes geragées que compdem o ambiente organizacional
atualmente e suas caracteristicas?

185 respostas

@ Nzo.
@ Sim, mas nao detalhadamente.
Sim.

N

Fonte: A autora
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Os dados do grafico 3 e da tabela 1, abaixo, mostram que a afirmagao sobre o conflito
de geracdes teve uma média de concordancia relativamente alta (4,301 numa escala de 1 a 5).
A maioria dos respondentes concordou (64,9%) ou concordou totalmente (33%) com a ideia de
que o conflito de geracdes ¢ natural e benéfico, originado pela diversidade de pontos de vista,
interesses e formas de agir. Uma minoria discordou (1,1%) ou ndo expressou uma opinido clara
(1,1%). Esses resultados sugerem um forte apoio a ideia de que o conflito de geracdes ¢ uma

parte natural e potencialmente benéfica da dindmica organizacional.

Grifico 3 — Conflito de geragdes

4. 0 conflito de geragdes, originado pela diversidade de pontos de vista, interesses e formas de agir,

pode ser encarado como uma ocorréncia natural e até benéfica nas organizagoes.
185 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Nao concordo e nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora

Tabela 1 — Resposta do Questionario (questdo 4)

Discordo Nao concordo e nem Concordo

Questao Totalmente Discordo Discordo Concordo totalmente Meédia
Pontos 1 2 3 4 5
Q4 0,0% 1,1% 1,1% 64,9% 33,0% 4,301

Fonte: A autora

Com base nos referenciais teoricos, conclui-se do OE1 que os dados coletados revelaram
que a maioria dos colaboradores da DIRAP possui um conhecimento variado sobre as diferentes
geragdes presentes na organizagdo, conforme definido por Strauss e Howe (1991) e Mannheim
(1982). Embora a maioria tenha ouvido falar das diferentes geragdes no ambiente organizacional, a
profundidade desse conhecimento varia significativamente, indicando a necessidade de maior
esclarecimento e sensibilizacdo sobre o tema.

Além disso, os resultados do questionario demonstraram uma alta concordancia dos
participantes com a ideia de que o conflito de geragdes € natural e benéfico, conforme apontado por
Aninger (2007) e Robbins (2008). Essa aceitagdo do conflito como parte integrante da dinamica
organizacional ressalta a importancia de gerenciar essas divergéncias de maneira construtiva,

promovendo novas ideias, inova¢ao e mudancas, como destacado pelos tedricos.
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Portanto, a conclusdo do objetivo especifico 1 enfatiza a necessidade de aprimorar o
conhecimento e a compreensdo das diferentes geracdes e do conflito geracional entre os
colaboradores da DIRAP, visando promover uma cultura organizacional mais inclusiva,

colaborativa e inovadora, alinhada com as estratégias de gestao da diversidade geracional.

4.2 OBJETIVO ESPECIFICO 2

Para alcangar o OE2, que tinha como objetivo identificar as areas de divergéncias entre as
geracdes no ambiente organizacional heterogéneo da DIRAP, foi realizada uma andlise das
respostas em relacao a questdo 3 do questionario. Essa etapa foi fundamental para compreender os
principais pontos de atrito e discordancia entre as diferentes geragdes presentes na organizacao.

A pergunta 3, representada pelo grafico 4 mostrou que 29,2% dos respondentes apontaram
comportamento e conduta como a principal area de divergéncia. Em seguida, 27,6% citaram
comunicacao e estilo de trabalho, 20% destacaram tecnologia e uso de ferramentas digitais, 16,8%
mencionaram comprometimento e €tica, e 6,5% indicaram expectativas em relagdo a carreira e ao
trabalho como principais causas de conflitos.

Esses dados permitem inferir que as divergéncias entre geragdes no ambiente profissional
sdo mais percebidas nas areas de comportamento e conduta, comunicagao e estilo de trabalho, e uso

de tecnologia. As expectativas em relacdo a carreira sdo vistas como menos problematicas.

Grifico 4 — Areas que ocorrem divergéncias entre geragdes

3. Na sua opinido, qual a principal area em que ocorrem as divergéncias entre as geragoes no
ambiente profissional?

185 respostas

@ Tecnologia e uso de ferramentas digitais
@ Comunicag&o e estilo de trabalho

Expectativas em relagéo a carreira e ao
trabalho

@ Comprometimento e ética
@ Comportamento e conduta

Fonte: A autora

Conclui-se do OE2 que a analise das areas de divergéncias entre as geragdes na DIRAP
esta em consonancia com o arcabougo tedrico de Straus e Howe (1991) e Kupperschmidt
(2000). Esses autores destacam como as experiéncias e eventos unicos moldam cada geragao,
influenciando suas perspectivas e comportamentos no ambiente de trabalho. As variagdes entre

as geracOes refletem as diferentes vivéncias e eventos que definem cada uma delas, impactando
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suas intera¢des ¢ formas de atuagdo no meio laboral.

Dessa forma, o alcance do objetivo especifico 2 proporcionou uma visdo abrangente das
areas de divergéncias entre as geragcdes na DIRAP. Essa compreensdo ¢ fundamental para subsidiar
aimplementacao de agdes e politicas que visam mitigar conflitos e promover uma convivéncia mais
harmoniosa e produtiva entre os colaboradores de diferentes faixas etarias. Ao reconhecer e
compreender as diferencas geracionais, a organiza¢do pode adotar estratégias eficazes para
promover a colaboragdo, a inovagao e o bem-estar no ambiente de trabalho, conforme preconizado

pelos referidos teoricos.

4.3 OBJETIVO ESPECIFICO 3

Para alcangar o OE3, que visava identificar os aspectos positivos e negativos da convivéncia
entre geracdes no ambiente organizacional heterogéneo da DIRAP, foram analisadas as respostas
dos participantes em relagdo as questdes de numeros 5, 6, 7 e 8 (positivos) € 9, 10, 11, 12 e 13
(negativos) do questionario aplicado. Essa analise permitiu compreender como as diferentes
geracdes percebem os impactos do convivio intergeracional no ambiente de trabalho.

Os resultados da pesquisa para as questdes Q5, Q6, Q7 e Q8, conforme tabela 2 e graficos
constantes do apéndice B, indicam uma visdo moderadamente positiva sobre os efeitos construtivos
do conflito de geracdes. A média geral das quatro questdes ¢ de 3,512. Isso sugere que, em média,
os respondentes reconhecem que os conflitos geracionais levam a impactos positivos.

No entanto, a média ndo ¢ muito alta, significa que alguns respondentes ndo posicionados
podem ter afetado o resultado para a regido mediana, sugerindo que a visdo sobre os efeitos

construtivos do conflito de geragdes nao € unanime entre os respondentes da pesquisa.

Tabela 2 - Resultado do questionario (Questdes 5, 6, 7 € 8)

Questio Discordo Discordo Néo concordo ¢ nem Concordo Concordo Média
Totalmente Discordo totalmente
Pontos 1 2 3 4 5
Q5 1,60% 8,60% 14,10% 62% 14,10% 3,78
Q6 1,60% 24,30% 23,20% 45,40% 5,40% 3,284
Q7 3,20% 29,20% 23,20% 38,40% 5,90% 3,143
Q8 0,50% 10,80% 7,60% 66,50% 14,60% 3,839
Média Geral 3,512

Fonte: A autora

A analise das questdes 9, 10, 11, 12 e 13, representada na tabela 3 e nos graficos constantes
do apéndice C, sugere que os respondentes mostraram uma tendéncia moderada de concordancia

em relacdo aos efeitos negativos do conflito de geragdes. O indice geral de 3,3226 indica que, em
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média, os respondentes reconhecem esses efeitos negativos, tendo uma visdo que varia de

concordancia a neutralidade sobre o assunto.

Tabela 3 — Resultado do Questionario (Questdes 9, 10, 11 12 e 13)

Questio Discordo Discordo Nao concordo e Concordo  Concordo  Média
Totalmente nem Discordo totalmente

Pontos 1 2 3 4 5
Q9 2,70% 17,30% 17,30% 54,1% 8,60% 3,486
Q10 3,20% 21,60% 14,10% 52,40% 8,6% 3,413
Q11 7,60% 30,80% 18,40% 37,30% 5,9% 3,031
QI2 2,20% 17,30% 13,50% 52,40% 14,60% 3,599
Q13 7,6% 25,4% 22,2% 41,10% 3,80% 3,084
Média Geral 3,3226

Fonte: A autora

Com base nos resultados da pesquisa e na visdo de Chiavenato (2014) sobre os aspectos
positivos e negativos do conflito de geracgdes, a conclusdo do Objetivo Especifico 3 pode ser
entendida da seguinte forma:

A analise das respostas dos participantes em relacdo aos efeitos construtivos e
destrutivos do conflito de geracdes revelou uma visdo moderadamente positiva sobre os
impactos positivos, com uma média geral de 3,512. Isso indica que, em média, os respondentes
reconhecem que os conflitos geracionais podem estimular solug¢des criativas, fortalecer a
identidade da equipe, promover sinergia e coesdo interna, além de aprimorar o processo
decisoério e intensificar a atencdo para questdes preexistentes, atuando como um mecanismo de
ajuste para prevenir problemas mais graves, conforme preconizado por Chiavenato (2014).

Por outro lado, a analise dos efeitos negativos do conflito de geragdes, evidenciada pelas
respostas nas questdes 9, 10, 11, 12 e 13, também revelou uma tendéncia moderada de
concordancia entre os respondentes. Os efeitos negativos incluem sentimentos de frustragao,
hostilidade, tensdo, impacto no desempenho e bem-estar, diminui¢do da comunicagio,
resisténcia as mudangas e comportamentos prejudiciais a organizacao, conforme descrito por
Chiavenato (2014).

Portanto, a pesquisa confirma que o conflito geracional leva a aspectos tanto positivos
quanto os negativos e aponta para a importancia de reconhecer e gerir esse gerir esse conflito
no ambiente organizacional, visando maximizar os beneficios € minimizar os impactos
adversos, alinhando-se com a abordagem de Chiavenato (2014) sobre a gestdo eficaz da

diversidade geracional para promover um ambiente de trabalho colaborativo e harmonioso.
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4.4 OBJETIVO ESPECIFICO 4

Para alcancar o Objetivo Especifico 4, que teve como propdsito analisar de que forma os
conflitos geracionais afetam a atuagdo dos lideres na gestdo de equipes e no ambiente
organizacional, foram examinadas as respostas referentes as questdes de numeros 14 a 18 do
questionario utilizado na pesquisa.

A pesquisa sobre o impacto das diferencas geracionais no gerenciamento de equipes,
demonstrada no grafico 5 e tabela 4, revelou uma variedade de opinides entre os participantes. Uma
minoria discorda totalmente (2,7%), enquanto uma parcela maior discorda (18,4%) e outra parte
nao concorda nem discorda (22,2%). Isso sugere uma diversidade de perspectivas, talvez devido a
diferentes experiéncias ou crengas sobre os fatores mais relevantes no gerenciamento de equipes.

Por outro lado, a maioria concorda que as diferencgas geracionais afetam o gerenciamento
de equipes, com 44,9% de concordancia e 11,9% de concordancia total. Esses resultados indicam
uma percepcao geral de que as diferencas geracionais t€ém impacto no gerenciamento de equipes.

A média geral de 3,452 confirma a inclinacdo dos participantes em concordar com o
impacto das diferencas entre geragdoes na forma como o lider deve conduzir as equipes, visto que
este se encontra diante de personalidades diferentes, o que estd em consonancia com o quadro
tedrico delineado por Chiavenato (2014). Este autor ressalta a relevancia de gerenciar o conflito
resultante das disparidades geracionais de modo a otimizar os efeitos positivos e mitigar os efeitos

adversos.

Grifico 5 — Impacto das diferencas geracionais na atuagdo do lider

14. As diferengas geracionais afetam a forma como o lider deve gerenciar a equipe.
185 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo

1/
o Nao concordo e nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

18,4%

Fonte: A autora
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Tabela 4 — Resultado do Questionario (Questao 14)

~ Discordo . Nio concordo € nem Concordo L g
Questao Totalmente Discordo Discordo Concordo totalmente Média
Pontos 1 2 3 4 5
Ql4 2,70% 18,40% 22,20% 44,9% 11,90% 3,452

Fonte: A autora

A questdo de nuimero 15, demonstrada no grafico 6 e tabela 5, aborda como os
respondentes percebem o impacto dos conflitos originados pelos choques entre diferentes
geragdes no ambiente organizacional. A média geral de 3,475, leva a interpretacdo de que a
maioria dos respondentes concorda que o ambiente organizacional ¢ afetado pelos conflitos
geracionais, visto que a maior parte das respostas esta na categoria "Concordo" (46,5%) e
"Concordo Totalmente" (12,40%).

Porém, ha uma distribuicio moderada que, embora a tendéncia geral seja de
concordancia, hd uma distribui¢do razoavel de respostas em todas as categorias, com 20% dos
respondentes optando por "Ndo Concordo e nem Discordo", e uma quantidade menor
discordando (2,70% Discordo Totalmente e 18,4% Discordo).

Uma polarizagdo leve, em que a presenca de uma pequena porcentagem de respostas em
"Discordo Totalmente", sugere que ha uma minoria que acredita firmemente que os conflitos
geracionais nao afetam o ambiente organizacional.

Logo, os dados da pesquisa mostram uma percepcao significativa de que os conflitos
geracionais tém impacto no ambiente organizacional, com a maioria dos respondentes
concordando com essa ideia. Essa conclusao segue a linha tedrica de Ferreira et al. (2017), os
quais enfatizam que o ambiente empresarial ¢ influenciado pelos conflitos decorrentes da

coexisténcia de diferentes geracdes dentro dele.

Grifico 6 - Efeitos dos conflitos sobre o ambiente organizacional

15. O ambiente organizacional é afetado pelos conflitos resultantes do choque das diversas

geragdes nele incorporadas.
185 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
N&o concordo e nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora
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Tabela 5 - Resultado do Questionario (Questdo 15)

Questao Discordo Discordo Nao concordo e Concordo Concordo Média
Totalmente nem Discordo totalmente
Pontos 1 2 3 4 5
Ql5 2,70% 18,4% 20,0% 46,5% 12,40% 3,475

Fonte: A autora

A andlise do resultado da pesquisa na qual os participantes foram questionados sobre a
importancia de conhecer as caracteristicas de cada geracdo para formar equipes heterogéneas e
adaptar o estilo de gestao (questdo 16), detalhada no grafico 7 e tabela 6, apresentou a média das
respostas de 4,005, ligeiramente acima da escala de concordancia, indicando um forte consenso
positivo.

A maioria dos respondentes concordou que ¢ significativo ter afinidade com as
peculiaridades de cada geragdo para constituir equipes multigeracionais e entender as tendéncias
de comportamentos. A categoria "Concordo" foi a mais escolhida (51,4%), seguida por
"Concordo Totalmente" (28,6%), o que sugere uma clara predomindncia de respostas nas
categorias de concordancia.

A discordancia foi minima, com apenas 1,60% e 4,9% dos respondentes escolhendo
"Discordo Totalmente" e "Discordo", respectivamente. Os neutros representaram 13,5% das
respostas, indicando que uma pequena fragcdo dos respondentes ndo tem uma opinido formada
sobre o assunto.

Com base nos resultados da pesquisa, os participantes concordam fortemente com a
importancia de conhecer cada geracdao para formar equipes heterogéneas e adaptar o estilo de
gestao, alinhando-se a Chiavenato (2014) sobre a gestao da diversidade geracional. Isso otimiza
a gestao de equipes e promove um ambiente de trabalho harmonioso.

Os conflitos geracionais refletem o choque entre diferentes geragdes; para gerenciar
equipes eficazmente, as organizagdes devem entender as particularidades de cada geragdo,
adaptando seus estilos de gestdo conforme Ferreira ef al. (2017). Integrar esses conceitos destaca
a importancia da gestao da diversidade geracional, transformando conflitos em oportunidades de

crescimento e colaboragao.
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Grifico 7 — Importancia do conhecimento das geragdes e suas caracteristicas

16. E significativo conhecer cada geragéo e suas caracteristicas para formar equipes heterogéneas

e entender as tendéncias de comportamento, de forma a adequar o estilo de gestdo do grupo.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo
Nao concordo e nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente
Fonte: A autora
Tabela 6 — Resposta do Questionario (Questio 16)
Questao Discordo Discordo  Nao concordo € nem Concordo Concordo Média
Totalmente Discordo totalmente
Pontos 1 2 3 4 5
Q16 1,60% 4,9% 13,5% 51,4% 28,6% 4,005

Fonte: A autora

A analise da questdo 17 abaixo destacada no grafico 8 e tabela 7, destaca que a maioria
dos respondentes concorda que deveria haver maior divulgacdao dos conceitos geracionais para
aumentar a visibilidade e entendimento sobre as diferengas entre as geracdes. A média das
respostas foi de 3,974, indica um forte consenso positivo, apesar de estar ligeiramente abaixo
do grau 4 — Concordo. A maior parte das respostas foi na categoria "Concordo" (55,7%) e
"Concordo Totalmente" (23,8%), o que mostra uma tendéncia geral de concordancia.

A andlise também revela que as categorias de discordancia foram minoritarias, com
apenas 0,5% e 4,9% para "Discordo Totalmente" e "Discordo", respectivamente. A categoria
de neutralidade, "Nao Concordo e nem Discordo", representou 15,1% das respostas, indicando
uma parte consideravel dos respondentes sem um posicionamento sobre a pauta.

Esses resultados sugerem que a maioria dos respondentes valoriza a divulgagdo dos
conceitos geracionais para aumentar o entendimento das disparidades geracionais e promover
uma melhor interacdo entre os colaboradores. A importancia atribuida a essa divulgagao ¢
refor¢ada pela baixa porcentagem de respostas negativas, indicando um consenso positivo.

Assim, dominar essa tematica se torna imperativo para que a empresa adapte seu estilo
de gestdo de modo a atender as necessidades especificas de cada grupo, minimizando os
conflitos e maximizando a promoc¢ao de um ambiente de trabalho mais harmonioso, conforme

destacado por Ferreira et al. (2017).
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Grafico 8 — Divulgacdo dos conceitos geracionais

17. Na sua opinido, deveria haver maior divulgag@o dos conceitos geracionais (Manual de

convivéncia, programas ou palestras), de modo a ...olaboradores que compdem as fileiras do COMAER.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

23,8% N&o concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente

‘—

Fonte: A autora

Tabela 7 — Resposta do Questionario (Questdo 17)

Questdo Discordo Discordo Nao concordo e Concordo Concordo Média
Totalmente nem Discordo totalmente
Pontos 1 2 3 4 5
Q17 0,5% 4,9% 15,1% 55,7% 23,8% 3,974

Fonte: A autora

A interpretacdo da questdo 18, apresentada no grafico 9 e tabela 8, ressalta que a maioria
dos respondentes concorda que o conflito pode ter efeitos construtivos ou negativos, dependendo
de como ¢ administrado. A média das respostas foi de 4,255, indicando um consenso positivo,
proximo de "Concordo Totalmente". A maior parte das respostas foi na categoria "Concordo"
(51,9%) e "Concordo Totalmente" (38,4%), o que sugere uma tendéncia geral de concordancia.

A analise também revela que as categorias de discordancia foram minoritarias, com apenas
0,5% e 2,2% para "Discordo Totalmente" e "Discordo", respectivamente. Os neutros representaram
uma pequena fracdo dos respondentes (7,0%), indicando que uma parte consideravel ndo tem uma
opinido formada sobre a questdo. Esses resultados mostram um consenso sobre a importancia de
uma gestdo eficaz de conflitos para maximizar resultados construtivos e minimizar efeitos
negativos.

A pouca quantidade de respostas negativas indica que praticamente todos os participantes
concordam com a importancia de abordar a gestdo de conflitos dentro das organizacdes. Isso esta
alinhado com a observagao de Chiavenato (2014, p. 395), que enfatiza a necessidade de administrar

conflitos de modo a maximizar os impactos positivos e reduzir os impactos negativos.
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Grafico 9 — Conflito como resultados construtivos e destrutivos

18. “O conflito pode trazer resultados construtivos ou negativos para pessoas e grupos e,

sobretudo, para a organizagao como um todo. A que...sticas de cada individuo, de diferentes geragdes.
185 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo
Né&o concordo e nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora

Tabela 8 - Resposta do Questionario (Questdo 18)

Questio Discordo Discordo Nao concordo e Concordo Concordo Média
Totalmente nem Discordo totalmente
Pontos 1 2 3 4 5
QI8 0,5% 2,2% 7,0% 51,9% 38,4% 4,255

Fonte: A autora

Portanto, a conclusdo para o objetivo especifico 4 destaca a importancia de os lideres
estarem conscientes das diferencas geracionais dentro de suas equipes, conforme enfatizado por
Ferreira et al. (2017) e Chiavenato (2014). E crucial que os lideres ajam proativamente, adaptando
suas estratégias de lideranca e comunicacdo para reconhecer e valorizar essas diferencas,
promovendo assim um ambiente de trabalho colaborativo, inovador e sustentavel.

A habilidade de gerenciar os conflitos geracionais de maneira eficaz ndo apenas otimiza a
eficécia organizacional, mas também contribui para o bem-estar dos colaboradores, alinhando-se
com as premissas de Ferreira et al. (2017) e Chiavenato (2014) sobre a importancia da gestdo da

diversidade geracional para o sucesso e a harmonia organizacional.

4.5 OBJETIVO GERAL

Conclui-se que a pesquisa realizada na Diretoria de Administragdo do Pessoal do Comando
da Aerondutica (DIRAP), cujo objetivo era analisar como os conflitos geracionais influenciam a
gestdo e o ambiente organizacional, evidenciou que esses conflitos exercem uma influéncia
significativa nessas areas. A identificacdo das diferencas geracionais, conforme abordado por
Strauss ¢ Howe (1991) e Mannheim (1982), revelou disparidades nos valores, expectativas e
métodos de trabalho entre as diversas geracdes presentes na DIRAP. Esses conflitos, moldados por

eventos e experiéncias formativas distintas, podem afetar ndo apenas a dindmica das equipes, mas
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também impactar negativamente a produtividade e a harmonia no ambiente organizacional.

A pesquisa destacou a importancia da gestdo eficaz da diversidade geracional, conforme
ressaltado por Ferreira et al. (2017) e Chiavenato (2014), para lidar com esses conflitos.
Recomenda-se que as organizagdes invistam em programas de sensibilizacdo e capacitacdao para
lideres e colaboradores, a fim de promover um ambiente de trabalho mais colaborativo e inclusivo.
Além disso, a adaptagdo de estratégias de lideranga e comunicagdo, conforme sugerido por
Kupperschmidt (2000), para reconhecer e valorizar as diferengas entre as geragdes ¢ fundamental
para minimizar os conflitos, otimizar a gestao de equipes e maximizar os efeitos positivos.

Diante desse contexto, a pesquisa responde de forma abrangente e detalhada o problema de
pesquisa proposto de como os conflitos geracionais influenciam a gestdo e o ambiente
organizacional, ressaltando a importancia de uma abordagem estratégica e sensivel para transformar
esses conflitos em oportunidades de crescimento, inovagao e colaboracao dentro da organizagao.

Segue abaixo a figura que sintetiza a relagdo entre conflito geracional, ambiente

organizacional e gestdo, objetivo desta pesquisa:

Figura 1 — Esquema da influéncia do Conflito Geracional na Gestdo e no Ambiente Organizacional.

Conflito Geracional

Influéncia no Ambiente Organizacional

| Impacto na Produtividade e Harmonia

-

|

|

| |_ Necessidade de Gestdo Efetiva da Diversidade Geracional
i I_ Adaptagdo de Estratégias de Lideranga e Comunicagao

I I_ Reconhecimento e Valorizagao das Diferencas Geracionais
I_ Gestao

|
| Maximizag@o de Impactos Positivos e Reducao de Impactos Negativos
|

|

Transformagdo de Conflitos em Oportunidades de Crescimento e Inovagao

Fonte: A autora

5 CONCLUSAO

O avango na medicina, na industria farmacéutica e em habitos saudaveis tem prolongado a
expectativa de vida com qualidade, destacando a importancia de praticas de satide integradas, como
boa alimentagdo, atividade fisica regular e gestdo do estresse. Com a longevidade, aposentados

permanecem ativos no mercado de trabalho, criando uma forca de trabalho envelhecida e
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multigeracional. Isso resulta na convivéncia de profissionais com diferentes visdes de mundo e
habilidades, gerando um contexto multigeracional nas organizagdes € impactando
significativamente as dinamicas de trabalho, especialmente com o aumento da idade da forga
produtiva.

Com isso, este estudo se caracteriza como um estudo de caso na DIRAP e teve como
objetivo geral analisar de que forma os conflitos geracionais influenciam a gestdo e o ambiente
organizacional do Comando da Aerondutica.

Embora o COMAER possua varias OM com diferentes atividades (operacionais, médicas,
técnicas ou administrativas), ¢ comum que, ao avancarem na carreira, os servidores (militares ou
civis) assumam fungdes mais burocraticas. Dessa forma, a escolha pela OM referenciada para a
coleta de dados se justifica por ser predominantemente administrativa, onde ¢ mais provavel
encontrar publicos de todas as geragdes, garantindo maior confiabilidade dos resultados.

A metodologia incluiu uma pesquisa bibliografica para embasar teoricamente o estudo e
um levantamento de dados unicéntrico na DIRAP. Foi aplicado um questionario aos colaboradores
da referida OM para atingir quatro objetivos especificos, quais sejam: (1) identificar o nivel de
conhecimento sobre as diferentes geragdes e a conceituacao de conflito de geragdes; (2) identificar
os aspectos que geram conflito devido a diversidade geracional; (3) identificar os aspectos positivos
e negativos da convivéncia entre geragoes; e (4) analisar como os conflitos de geragdes impactam
a gestao de equipes e o ambiente organizacional.

Os resultados revelaram uma diversidade geracional na amostra, predominando a Geragao
Y, seguida pelas Geragdes X, Z e Baby Boomers. A analise mostrou que os conflitos geracionais
exercem uma influéncia significativa na gestao e no ambiente organizacional, afetando a dindmica
das equipes, a produtividade e a harmonia no local de trabalho. Dessa forma, evidenciou-se a
importancia de uma gestao eficaz da diversidade geracional para promover um ambiente
equilibrado e colaborativo.

A pesquisa atingiu seu objetivo ao identificar disparidades nos valores, expectativas e
métodos de trabalho entre as diferentes geragdes presentes na DIRAP. Ela ressaltou a importancia
da gestdo eficaz da diversidade geracional para promover um ambiente de trabalho colaborativo e
inclusivo. Recomenda-se que as organizagdes invistam em programas de sensibilizagdo e
capacitagdo para lideres e colaboradores, visando aumentar a conscientizacdo sobre as
caracteristicas e necessidades de cada gerag@o. Isso promove um ambiente respeitoso e valorizador
das potencialidades de cada geracao, beneficiando o desenvolvimento do COMAER.

As principais contribuicdes da pesquisa incluem a promoc¢ao de um ambiente mais
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inclusivo, a identificacdo de desafios e oportunidades da diversidade geracional, e a sugestdo de
estratégias para minimizar conflitos e otimizar a gestdo de equipes. A divulgagdo dos conceitos
entendidos ¢ fundamental para nivelar o conhecimento dos colaboradores e melhorar a convivéncia
intergeracional na organizagao.

As conclusdes foram interpretadas com base em referenciais tedricos sobre gestdo da
diversidade geracional. Strauss ¢ Howe (1991) definiram uma geragcdo como pessoas nascidas no
mesmo intervalo temporal com experiéncias formativas semelhantes. Mannheim (1982) abordou
os aspectos sociais moldados por diferentes geracdes. Kupperschmidt (2000) destacou que eventos
definem caracteristicas distintivas de uma geragdo. Ferreira et al. (2017) e Chiavenato (2014)
enfatizaram a importancia da gestdo da diversidade geracional e da administracdo de conflitos para
maximizar impactos positivos e reduzir negativos.

Considerando os resultados obtidos, sugere-se que futuras pesquisas explorem praticas de
gestdo atualizadas para a administragdo de equipes multigeracionais, investigando estratégias que
promovam a colaboragdo e a eficacia dessas equipes. Este estudo destacou a importancia continua
de pesquisas e praticas voltadas para a gestdo da diversidade geracional, contribuindo para a
construcado de ambientes de trabalho mais eficazes, inovadores e sustentaveis no contexto
organizacional atual.

As limitagdes da pesquisa realizada na DIRAP incluem a representatividade restrita ao
contexto especifico do COMAER, o que pode dificultar a generalizagdo dos resultados para outras
organizacgoes e setores. Além disso, a percepgao dos participantes pode influenciar a precisao dos
dados coletados, pois as respostas podem refletir visdes subjetivas sobre os conflitos geracionais no
ambiente de trabalho.

Portanto, ¢ essencial reconhecer e considerar essas limitagdes ao interpretar e aplicar os
resultados da pesquisa, buscando aprimorar e expandir o conhecimento sobre a gestao de conflitos

geracionais, para promog¢ao de ambientes organizacionais mais inclusivos e produtivos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

Pesquisa sobre diversidade de geragdes e seus
efeitos no ambiente organizacional

ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA
CURSO DE COMANDO E ESTADO-MAIOR - CCEM 2024
Questiondrio sobre Diversidade de Geragdes e seus efeitos no ambiente organizacional

Eu, Ten Cel Int VANISE RODRIGUES DE MAGALHAES, oficial-aluna matriculada no
Curso de Comando e Estado-Maior da Aerondutica (CCEM), turma 2024, ministrado pela
Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica (ECEMAR), tenho interesse nos estudos
relacionados as relagdes interpessoais entre individuos de diferentes geragdes. Para isto, o meu
Trabalho de Conclusdao de Curso (TCC) visa analisar os desafios da diversidade de geragoes e
seus efeitos no ambiente organizacional.

O presente questiondrio tem como objetivo pesquisar no efetivo da Diretoria de Administracao
do Pessoal (DIRAP), Organizagao Militar selecionada para estudo de caso, identificar, sob a
percepcao do efetivo, os aspectos que geram conflitos no ambiente organizacional formado pela
diversidade de geragdes e identificar os desafios e oportunidades, incluindo aspectos positivos
e negativos, que esta convivéncia pode ocasionar.

Para conhecimento deste participante, apresenta-se um pequeno resumo do assunto: O aumento
da expectativa de vida, impulsionado por avangos cientificos e disseminagdo sobre habitos
saudaveis, tem gerado ambientes de trabalho multigeracionais. Cada geragdo, com suas
experiéncias, valores e habilidades Unicas, pode enriquecer as organizagdes. Para isto, uma
gestdo eficaz dessa diversidade ¢ essencial para criar ambientes colaborativos e inclusivos,
fundamentais para atingir objetivos corporativos. Tanto 6rgdos publicos quanto empresas
privadas tém desenvolvido politicas para promover a integragcdo entre geragdes, de modo a
extrair as potencialidades de cada individuo, minimizando os conflitos geracionais, que podem
afetar a produtividade. No contexto militar, a realidade ndo ¢ diferente, o que levou a
inquietagao desta pesquisadora em buscar informagdes sobre o assunto no Comando da
Aeronautica.

Diante do exposto, ressalta-se que as informacdes prestadas serao destinadas exclusivamente
para a conclusdo do TCC, que as respostas serdo confidenciais e serd mantido o anonimato dos

respondentes.

Para a responder as perguntas foi utilizada a escala likert, de acordo com a descri¢ao abaixo:
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO (continuacio)

Discordo totalmente: Indica forte discordancia com a afirmagao apresentada.

Discordo: Indica que o respondente nao concorda com a afirmacao, mas sua discordancia nao
¢ tdo intensa quanto a opg¢ao anterior.

Nem concordo nem discordo: Indica neutralidade ou indecisdo.

Concordo: Indica que o respondente concorda com a afirmag¢ao, mas nao de forma tao intensa
quanto a op¢ao maxima.

Concordo totalmente: Indica uma forte concordancia com a afirmacao.
Agradeco a atencao e colaboragao.

Cordialmente,

Ten Cel Int VANISE RODRIGUES DE MAGALHAES

Rio de Janeiro, 15 maio de 2024.

* Indica uma pergunta obrigatéria

ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA

. Qual a sua geragcdo, de acordo com o ano de seu nascimento?

Baby Boomers (entre 1946 e 1964).
Geragao X (entre 1965 e 1980).
Geragao Y (entre 1981 e 1997).

1
%k
(
(
(
() Geragao Z (A partir de 1998).

N N N N

2. Vocé ja tinha ouvido falar das diferentes geragdes que compdem o ambiente organizacional

atualmente e suas caracteristicas?
£

() Nao.

() Sim, mas ndo detalhadamente.
() Sim.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO (continuacio)

3. Na sua opinido, qual a principal 4rea em que ocorrem as divergéncias entre as geracdes no

ambiente profissional?
*

() Tecnologia e uso de ferramentas digitais

() Comunicagao e estilo de trabalho

() Expectativas em relagdo a carreira e ao trabalho
() Comprometimento e ética

( ) Comportamento e conduta

4. O conflito de geracdes, originado pela diversidade de pontos de vista, interesses e formas de

agir, pode ser encarado como uma ocorréncia natural e até benéfica nas organizagoes.
*

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

5. O conflito de geracdes pode gerar o crescimento do grupo com estimulo as solucdes criativas

e inovadoras.
%k

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo ¢ nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

6. Conflito de geragdes permite a constru¢do de uma identidade da equipe e a criacao do

sentimento de pertencimento.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo ¢ nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

7. O conflito de geracdes pode gerar o aumento da sinergia e da coesao intragrupal.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo ¢ nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO (continuacio)

8. O conflito geracional permite a abertura para posicionamentos e pontos de vista diferentes,
de forma a melhorar o processo decisorio e a elevar a aten¢do do grupo para os problemas

existentes, funcionando como mecanismo de correcdo para evitar problemas mais sérios.
*

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo

() Concordo

() Concordo totalmente

9. O conflito geracional pode gerar o sentimento de frustracdo, hostilidade e tensdo, visto que
os individuos podem ver seus esforcos bloqueados, prejudicando tanto o desempenho das

tarefas quanto o bem-estar das pessoas.
%

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo

() Concordo

() Concordo totalmente

10. O conflito de geragdes pode ocasionar a diminui¢do da comunicacdo entre os individuos,

acarretando falta de confianga e desgaste nos relacionamentos internos.
*

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

11. O conflito de geragdes pode levar a redugdo da performance no trabalho, pois a energia da

produtividade ¢ focalizada para ganhar o conflito.
%k

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo ¢ nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO (continuacio)

12. O conflito de geragdes pode levar ao reforco da resisténcia as mudangas.
%

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo

() Concordo

() Concordo totalmente

13. O conflito de geracdes pode levar a substituicdo da cooperagdo e da lealdade por

comportamentos que prejudicam o funcionamento da Organizacao.
%

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo

() Concordo

() Concordo totalmente

14. As diferencas geracionais afetam a forma como o lider deve gerenciar a equipe.
%

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo

() Concordo

() Concordo totalmente

15. O ambiente organizacional ¢ afetado pelos conflitos resultantes do choque das diversas

geracdes nele incorporadas.
*

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

16. E significativo conhecer cada geragdo e suas caracteristicas para formar equipes
heterogéneas e entender as tendéncias de comportamento, de forma a adequar o estilo de gestao

do grupo.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo e nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO (continuacio)

17. Na sua opinido, deveria haver maior divulgacdo dos conceitos geracionais (Manual de
convivéncia, programas ou palestras), de modo a dar maior visibilidade sobre o tema e como
consequéncia gerar maior entendimento sobre as diferengas das geragdes e maior interagdo no

ambito dos colaboradores que compdem as fileiras do COMAER.
%

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo ¢ nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

18. “O conflito pode trazer resultados construtivos ou negativos para pessoas € grupos e,
sobretudo, para a organizacdo como um todo. A questdo primordial ¢ como administrar o
conflito de forma a aumentar os efeitos construtivos e a minimizar os efeitos destrutivos”.
(CHIAVENATO). Diante disso, o assunto deveria ser incorporado como uma area a ser
estudada pelos lideres para melhor coordenacao dos trabalhos, considerando as caracteristicas

de cada individuo, de diferentes geragdes.
%k

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nao concordo ¢ nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente



APENDICE B - GRAFICOS DE RESPOSTAS DAS QUESTOES 5,6,7E 8

5. O conflito de geragdes pode gerar o crescimento do grupo com estimulo as solugdes criativas e

inovadoras.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ Nao concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente

61,6%

6. O conflito de geracOes permite a construgao de uma identidade da equipe e a criag@o do
sentimento de pertencimento.

185 respostas
@ Discordo totalmente
45,4% @ Discordo
@ Néo concordo e nem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

7. 0 conflito de geragdes pode gerar o aumento da sinergia e da coeséo intragrupal.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ Nao concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente
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APENDICE B - GRAFICOS DE RESPOSTAS DAS QUESTOES 5,6,7E 8
(continuacao)

8. O conflito geracional permite a abertura para posicionamentos e pontos de vista diferentes, de
forma a melhorar o processo decisério e a elevar ...mo de corre¢ao para evitar problemas mais sérios.

185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ Néo concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente
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APENDICE C - GRAFICOS DE RESPOSTAS DAS QUESTOES 9,10,11,12 E 13

9. O conflito geracional pode gerar o sentimento de frustracéo, hostilidade e tenséo, visto que os
individuos podem ver seus esforgos bloqueados, p...enho das tarefas quanto o bem-estar das pessoas.

185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ Nao concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente

10. O conflito de geragdes pode ocasionar a diminuigdo da comunicagéo entre os individuos,
acarretando falta de confianga e desgaste nos relacionamentos internos.

185 respostas
@ Discordo totalmente
@ Discordo
@ Néo concordo e nem discordo
@ Concordo
8,6%
@ Concordo totalmente

11. O conflito de geragdes pode levar a redugao da performance no trabalho, pois a energia da

produtividade é focalizada para ganhar o conflito.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ N&o concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente

30,8%

47




APENDICE C - GRAFICOS DE RESPOSTAS DAS QUESTOES 9, 10, 11, 12 E 13
(continuacao)

12. O conflito de geragdes pode levar ao reforgo da resisténcia as mudangas.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ Nao concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente

13. O conflito de geragdes pode levar a substituicao da cooperagao e da lealdade por

comportamentos que prejudicam o funcionamento da Organizacao.
185 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo

@ Néo concordo e nem discordo
@ Concordo

@ Concordo totalmente

&
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