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RESUMO

A diversidade geracional que compde a forca de trabalho nas organizacGes, caracterizada
pelas suas trocas relacionais e interagfes, tem a potencialidade de constituir ambientes
organizacionais ricos em conhecimentos que podem contribuir para a aprendizagem
organizacional (AO). A maioria dos estudos cientificos em AO no Brasil é baseado na
perspectiva psicologica (predominantemente cognitivista e experiencial) e na perspectiva da
Administracdo, havendo, ainda, forte influéncia do viés econdmico. Com o propdsito de
transpor as linhas de pensamento mais pragmaticas, nesta dissertacdo trabalhou-se com a
perspectiva socioldgica, na qual a analise das praticas organizacionais assume relevancia e
incide no avanco dos estudos da AO, como ponto central explicativo desse fenbmeno. Ao
considerar que os processos de aprender ndo sao apenas cognitivos, mas também corporais e
multissensoriais, adotou-se 0 uso da abordagem estética. A questdo de pesquisa que norteou
este estudo foi: Sob a perspectiva socioldgica, como a diversidade geracional contribui para a
AO? A partir dessa problematica, esta dissertacdo teve como objetivo principal propor um
esquema conceitual analitico que facilitasse a compreensdo das contribuicdes da diversidade
geracional para a AO, sob a perspectiva sociologica. Visando atingir o objetivo delineado,
realizou-se uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, atraves da qual foi
realizado um estudo de caso multiplo em duas empresas de grande porte do municipio de
Marau — RS. Os dados foram coletados por meio de técnicas diversificadas, abrangendo vinte
e cinco participantes: entrevista semiestruturada, histéria de vida, grupo focal e observacao
ndo participante. Tais dados foram analisados por meio de analise de conteldo, e todo o
processo teve como apoio o programa de analise em pesquisas qualitativa, 0 NVivo®10. Com
a aplicacdo do esquema conceitual analitico, os resultados encontrados revelaram que a
aprendizagem ocorre nas praticas cotidianas de trabalho, por meio das relacdes sociais e das
interacdes. Numa relacdo processual, ocorre a troca de conhecimentos, experiéncias, ideias e
sugestdes, que promovem novas praticas, novas formas de trabalho e novos conhecimentos,
resultando em uma aprendizagem intergeracional que contribui para a AO. A pesquisa
demonstrou que existem outros elementos envolvidos nos comportamentos e ndo apenas
diferenga geracional, evidenciando a importancia de considerar o perfil dos trabalhadores, a
classe social e as histdrias de cada um. Os achados remetem a importancia de ndo se ter como
foco o antagonismo da diversidade geracional, a exemplo do que publicaces atuais ainda
fazem, mas sim adotar uma analise relacional que foque a co-construcdo e a
complementaridade do convivio multigeracional nas organizacfes, como relagbes proficuas
que geram aprendizagem intergeracional e AO.

Palavras Chave: Aprendizagem intergeracional. Aprendizagem Organizacional. Diversidade

geracional. Perspectiva socioldgica. Teoria estética.



ABSTRACT

The generational diversity that forms the workforce on organizations, characterized by its
relational exchanges and interactions, has the potentiality of constituting knowledge-rich
organizational environments that are capable of contributing to the organizational learning
(OL). Most of the scientific studies about OL in Brazil are based on psychological perspective
(predominantly cognitivist and experiential) and on Administration perspective, having also a
strong influence of the economic bias. With the purpose of transposing the pragmatic lines of
thought, it was worked in this dissertation a sociologic perspective, in which the analysis of
the organizational practices undertakes relevance and leads to the progress of the OL studies,
as a central explanatory point of this phenomenon. When considering that the processes of
learning are not only cognitive, but also physical and multi-sensorial, the use of an aesthetic
approach was adopted. The question that guided this study was: under the sociological
perspective, how does the generational diversity contributes to the OL? Considering this
problematic, the main objective of this dissertation was to propose an analytical schematic
concept that would facilitate the comprehension of the generational diversity contributions to
the OL, under the sociological perspective. Aiming to achieve the outlined objective, a
qualitative research was held, with an exploratory and descriptive nature, through which was
performed a multiple case study in two large companies in the city of Marau — RS. The data
were collected through differentiated techniques, covering twenty five participants: semi-
structured interviews, life stories, focus group and non-participant observation. These data
were analyzed by means of content analysis, and all the process was supported by the
qualitative data analysis computer software NVivo®10. With the application of an analytical
schematic concept, the achieved results revealed that the learning occurs on daily work
practices, through social relations and interactions. On a procedural relation will happen the
exchange of knowledge, experiences, ideas and suggestions, which will further new practices,
new working methods, and new knowledge, resulting on a new intergenerational learning that
contributes to OL. The research showed that there are other elements involved in the
behaviors and not only generational difference, evidencing the importance of considering the
profile of the workers, the social class and the histories of each one. The findings refer to the
importance of not having as a focus the antagonism of the generational diversity, which some
current publications still suggest, but adopting a relational analysis focusing the co-
construction and the complementarity of the multi-generational conviviality in organizations,
such as useful relations which generate intergenerational learning and OL.

Keywords: Intergenerational Learning. Organizational Learning. Generational Diversity.
Sociological Perspective. Aesthetic Theory.
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1 INTRODUCAO

A palavra aprendizagem remete ao ato de aprender, de “tomar conhecimento de algo”
e reter na memoria. Mas seria simplesmente isso? Aprender sozinho? E a aprendizagem em
grupos? E a aprendizagem em organizagdes? E a aprendizagem entre diferentes agentes? No
contexto contemporéneo, a diversidade humana que compde a forca de trabalho nas
organizacg0es, caracterizada pelas interacdes sociais entre os individuos, ou entre individuos e
seus ambientes, pode contribuir para a aprendizagem organizacional (AO), na troca de
experiéncias, de contextos e perspectivas.

Os primeiros estudos sobre AO foram realizados na década de 1960 e, entre 0s
pioneiros, encontram-se os trabalhos de Cyert e March (1963), Cangelosi e Dill (1965),
March e Olsen (1975), Argyris (1976), Argyris e Schon (1978), Daft e Weick (1984), Fiol e
Lyles (1985), Levitt e March (1988). A partir de entdo, a AO tem sido estudada e discutida,
tanto na academia quanto no ambiente organizacional (CROSSAN; LANE, WHITE, 1999;
BITENCOURT, 2001; ANTONACOPOULOU, 2006; ANTONELLO; GODOY, 2011,
CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011; ARGOTE, 2013; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015),
com crescimento exponencial a partir dos anos 90, assumindo a condi¢do de um dos temas
mais pesquisados nos estudos organizacionais (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004;
ANTONELLO; GODOY, 2010).

A AO pode ser estudada por varias perspectivas teoricas (psicoldgica, sociolégica,
antropoldgica, da ciéncia politica, historica, econdbmica e da ciéncia da Administracdo)
(ANTONELLO; GODOQY, 2010). A perspectiva que orienta esta pesquisa é socioldgica, que
compreende a aprendizagem por meio das interacbes no ambiente social, possibilitando um
olhar mais realista do fendmeno, seguindo principalmente os conceitos de Sylvia Gherardi®.
Somando-se aos seus estudos, tem-se como base também Corradi, Gherardi, Verzelloni
(2010), Bispo (2013), Berends, Antonacopoulou (2014), Bertolin, Cappelle, Brito (2014), os
quais também trabalham na perspectiva sociologica da aprendizagem.

Na perspectiva socioldgica, a anélise das praticas organizacionais assume relevancia e
incide no avango dos estudos da AO, como ponto central explicativo desse fendbmeno. Nesse
sentido, ao considerar a aprendizagem como um processo social e uma aproximacdo com a

realidade tangivel, adota-se 0 uso da abordagem estética (STRATI, 2007). A estetica destaca e

! Destacam-se 0s seguintes estudos da pesquisadora: Gherardi, Nicolini e Odella (1998), Gherardi e Nicolini
(2001), Gherardi (2000, 2001, 2003, 2006, 2008, 2009a, 2009b, 2009¢c 2012), Corradi, Gherardi e Verzelloni
(2010), Gherardi e Souto (2013), Gherardi (2014; 2015).
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legitima o sentimento pessoal como uma forma intersubjetiva de conhecimento, a qual as
pessoas adquirem por meio da ativacdo de capacidades especificas de suas faculdades
perspectivo-sensoriais (sensacdes) e do julgamento estético (sentimentos) no cotidiano
organizacional (STRATI, 2014b).

O conceito de aprendizagem é complexo e depende dos aspectos da aprendizagem que
cada teoria enfatiza, e a AO evidencia a natureza transitoria, mutavel e mutante das
organizagOes, destacando que as aparentes contradicfes ou respostas Unicas Sao apenas uma
forma restrita de enxergar a realidade (CLOSS; ANTONELLO, 2011).

Existe uma “multiplicidade de interpretacbes e possibilidades para se construir a
abordagem em questdao” (BITENCOURT; AZEVEDO, 2006, p. 112). Na concepc¢do de
Argyris (1976), a AO é um processo de detectar e corrigir erros. Por outro lado, Argote e
Miron-Spektor (2011) evidenciam a AO como uma mudanca (cognitiva e/ou comportamental)
no conhecimento da organizagao, que ocorre por meio da experiéncia. Em sentido semelhante,
Fleury e Fleury (1997), Dibella e Nevis (1999) e Antonello e Godoy (2009) analisam a AO
como um processo de transformacdo e mudanca organizacional, tanto no comportamento
quanto na cultura organizacional.

Para Fiol e Lyles (1985), a AO é um processo de melhoria das a¢Bes da organizacéo
por meio de aquisi¢do e desenvolvimento de novos conhecimentos e competéncias. Também é
definida por Lopes, Pedn e Ordaz (2005) como um processo dinamico de criacdo, aquisicao e
integracdo de conhecimentos visando ao desenvolvimento de capacidades e de recursos que
contribuem para o melhor desempenho organizacional.

Uma das premissas basicas da AO consiste no sentido de que o fendBmeno depende do
aprendizado constatado nos niveis de individuo, grupo, organizacional e interorganizacional,
logo, a AO é multinivel (ANTONELLO; GODOQY, 2011; MOZZATO; BITENCOURT,
2014; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Geralmente é abordada como um processo que ocorre
por meio das pessoas no nivel individual e sdo as organizacfes que criam as formas que
permitem a aprendizagem, de modo que facilite a transformacdo organizacional (DODGSON,
1993).

Para que a aprendizagem seja funcional, Crossan et al. (1999) cunham que a
organizacdo precisa superar alguns desafios, entre 0s quais se encontram: a promocao de um
ambiente em que os individuos sejam capazes de comunicar-se e interagir, por meio de
palavras, acGes e suas proprias competéncias; e a promoc¢do de operacdes de aprendizagem

eficientes, as quais permitam a organizagcdo cumprir sua misséo. A AO acontece quando 0s



15

integrantes da organizacdo comecam a dividir suas praticas, ou seja, no momento no qual a
organizacdo "tem a capacidade de disseminar e favorecer o compartilhamento de estruturas
cognitivas e de modelos interpretativos e, consequentemente, é capaz de criar uma unidade de
significado mais ou menos comum dos eventos que ocorrem neste contexto” (BASTOS;
GONDIN; LOIOLA, 2004, p. 224).

Nessa légica, induzir as pessoas a aprender é, sobretudo, uma questdo de motivacédo. E
se as atitudes e o comprometimento forem desenvolvidos, o aprendizado é consequéncia
(ARGYRIS, 2000), mas o resultado — que € a aprendizagem coletiva e organizacional —
depende também da estrutura organizacional. A importancia da equipe € critica na obtencao
de aprendizagem organizacional e torna-se necessaria, tendo como base o desenvolvimento de
novos conhecimentos (BITENCOURT, 2001). Portanto, seguindo a definicdo de Penrose
(1959, p. 31), “uma organizagdo ¢ um conjunto de recursos produtivos, tanto humanos quanto
materiais”.

A diversidade humana nas organizag0es pode ser compreendida “como um misto de
pessoas com identidades grupais diferentes dentro de um mesmo sistema social” (NKOMO;
COX JR., 1999, p. 335). Assim, observa-se que a forca de trabalho nas organizacfes vem se
diversificando no que se refere a questdes de género, etnia, idade, religido, deficiéncia ou
orientacdo sexual (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

A diversidade geracional, foco desta dissertacdo, vem ganhando destaque nos estudos
na area de gestdo de pessoas e relacdes de trabalho, apresentando crescimento nas pesquisas
nos ultimos anos (SMOLA; SUTTON, 2002; HUNTLEY, 2006; CENNAMO; GARDNER,
2008; CAVAZOTTE; LEMOS; VIANA, 2010; VELOSO, 2012; SILVA; DUTRA;
VELOSO, 2014; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015; NASCIMENTO et al., 2016),
principalmente ao considerar a realidade da dindmica multigeracional como potencialidade
para as organizagoes.

Uma geracdo pode ser compreendida como parte do processo histérico que individuos
com idades proximas ou semelhantes compartilham e a potencialidade de presenciar 0s
mesmos acontecimentos, vivenciar experiéncias e processar esses acontecimentos ou
experiéncias de forma semelhante (MANNHEIM, 1993). Assim, é possivel notar que, em
determinados grupos de seres humanos, algumas caracteristicas ou alguns atributos tendem a
aparecer com maior frequéncia que em outros (BAUMAN, 2011).

Nessa ldgica, o contexto organizacional é composto por trabalhadores de diferentes

geracOes que possuem distintas perspectivas, sistemas de valores e visdes de mundo, mas que,
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gerenciadas "adequadamente”, podem trazer contribuicdes para as organizagdes (SILVA,
DUTRA; VELOSO, 2014) e maior bem-estar para os trabalhadores. A convivéncia e as
interacOes entre as diferentes geracbes no ambiente de trabalho podem contribuir para o
processo de AQ, pois, conforme Antonello e Godoy (2010) referem, a AO recorre a niveis
individuais e a suas interacOes — grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional — e,
consequentemente, em nivel interpessoal. Nesse sentido, as autoras conceituam que AO pode
ser considerada a geracdo de conhecimento individual e organizacional, ou seja, a capacidade
individual compartilhada por todos na organizacdo, constituindo uma capacidade
organizacional.

Complementarmente, Bastos, Gondin e Loiola (2004) afirmam que a AO acontece
quando os integrantes da organizacdo comecam a dividir suas praticas. Nessa linha de analise,
a insercdo e a permanéncia de trabalhadores jovens sdo tdo importantes como a inclusao e
continuidade de trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho (DENCKER; JOSHI,
MARTOCCHIO, 2008; STEVES, 2010; BENSON; BROWN, 2011). A lente da
aprendizagem baseada m pratica na qual se trabalha nesta dissertacdo acontece no dia a dia no
ambiente organizacional, por meio das interagdes e relagdes sociais entre os trabalhadores.
Assim, os trabalhadores jovens com habilidades em tecnologias e os trabalhadores adultos
com experiéncia e maturidade, trocam conhecimentos e experiéncias nas praticas do dia a dia,
propiciando aprendizagem.

Portanto, torna-se fundamental identificar o potencial e as contribuicdes da
diversidade geracional para a AO e também a necessidade da interacdo entre as diferentes

geracOes para o compartilhamento de experiéncias e conhecimentos.

1.1 Definicéo do Problema

A literatura dedicada a debater as relagdes de trabalho tem sido prodiga em apontar as
intensas transformacdes que vem afetando o mundo do trabalho nas dltimas décadas
(CAVAZOTTE; LEMOS; VIANA, 2012). A evolucdo econémica, a globalizacdo, as novas
tecnologias da informagdo e a comunicacgdo, a produgdo de conhecimento e a internet sao
fendbmenos que ocasionaram a chamada era do conhecimento ou economia do conhecimento
(CASTELLS, 2011). Desse modo, aprender, reaprender, desaprender, adaptar, inovar e mudar
tornou-se fundamental nas organizagdes (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).
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Nesse contexto, a AO emerge como uma alternativa de respostas a essas mudangas
(BITENCOURT, 2001), revelando-se cada vez mais importante no ambito organizacional
(BITENCOURT, 2001; RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005; ANTONELLO; GODOY,
2011; PANOSSO et al., 2015), para que se possa ndao s6 compreender 0s processos da
mudanca organizacional, como também neles intervir (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

Como reflexo dessas mudancas, observa-se uma valorizacdo cada vez maior das
pessoas (BITENCOURT, 2001). Como afirma Siqueira (2015), o intercambio de
conhecimento esta das pessoas para a organizacdo. Além disso, estudos constatam que as
empresas que mais estimulam a aprendizagem de seus trabalhadores sdo aquelas mais
inovadoras (FLEURY; FLEURY, 1997; CEZAR, 2006). Nesse sentido, uma boa gestdo da
diversidade nas organizacbes conduz a criagdo de vantagem competitiva, que,
consequentemente, eleva o desempenho da organizagdo no mercado, tendo em vista a
influéncia positiva de um ambiente interno multicultural, com trabalhadores de distintas
experiéncias e habilidades (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

A gestdo da diversidade insere-se na visdo humanizada da gestdo de pessoas. Nas
palavras de Aktouf (1996, p. 99) “a gestdo ja ndo pode ser concebida como uma colecdo de
técnicas e receitas” e considerar 0 humano e o social, uma vez que ndo se trata de um
sentimentalismo ou modismo, mas de uma questao de sobrevivéncia das empresas.

A diversidade geracional provoca inquietagdes no contexto contemporaneo ao
considerar a realidade da dindmica multigeracional como dificuldades e potencialidades para
as organizagdes. A questdo central € que a literatura evidencia que as diferentes geracfes
representam desafios para as organizacGes, tendo em vista as diferentes faixas etarias,
ocasionando comportamentos peculiares a cada uma delas (VELOSO; DUTRA; NAKATA,
2008; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015) e também conhecimentos diferentes.

Cordeiro et al. (2013) apresentam um estudo realizado em 2011 pela Society of Human
Resource Management (SHRM), trazendo alguns dados: em 2008 havia no mundo 67,7% da
forca de trabalho entre 25 e 54 anos. A previsao € que essa taxa caia para 63,5% até 2018 e
que a taxa das pessoas com mais de 55 anos cresca de 18,1% em 2008 para 23,9% em 2018.
No contexto brasileiro, cabe destacar que, segundo dados do IBGE, em 2010, o nimero de
pessoas com 50 anos ou mais se igualou ao nimero de pessoas entre zero e 14 anos. Em 2050,
a populacéo que era adulta em 2030 estard mais velha e a piramide etaria tera se invertido em
relacdo a de 2010, com um grande nimero de pessoas com mais de 50 anos. No estado do Rio

Grande do Sul, em 2010, a geragdo jovem representava 32,3% e a geragéo adulta 33,3% da
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populacdo. Os dados confirmam a presenca da diversidade geracional no contexto
organizacional e, principalmente, a permanéncia e insercdo dos trabalhadores aposentados,
resultando em uma forca de trabalho multigeracional.

No municipio de Marau, ainda segundo o senso do IBGE 2010, a geracdo jovem
representa 36,2% e a geracdo adulta 32,7% da populacdo. O municipio é oitavo maior em
geracdo de postos de trabalho do setor metalirgico do Rio Grande do Sul, segundo dados do
Boletim Econdmico do Departamento Sindical de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos
(2013). De acordo com dados da Prefeitura Municipal de Marau (2015), 0 municipio ocupa a
292 colocacdo entre as cidades com maior PIB do Rio Grande do Sul, ocupa a sétima
colocacdo no ranking de cidades galchas mais desenvolvidas e estd em primeiro lugar no
ranking de melhores cidades para se viver, além de ser a 5% melhor do pais entre o0s
municipios de pequeno porte.

Nesse sentido, a interacdo entre trabalhadores de diferentes geracdes provoca impactos
no ambito da AO e no desenvolvimento de novas competéncias, demandando que o0 processo
de aprendizagem facilite o intercAmbio de conhecimentos, pois, caso contrario, podem gerar
conflitos no ambiente de trabalho (BOLTON, 2009; STEVES, 2010). Por outro lado, a
convivéncia entre trabalhadores de diferentes geracbes com caracteristicas diversas pode
potencializar a criatividade e produtividade do trabalho (SILVA; DUTRA; VELOSO, 2014).

Presume-se que a presenca de diferentes geracfes no ambiente de trabalho é salutar,
além de consistir numa realidade imutavel. Assim, cabe as organizagBes identificarem as
caracteristicas gerais de cada geracdo, para, entdo, valorizar os potenciais individuais em
funcdo do bem-estar individual, coletivo e organizacional (COLET; BECK; OLIVEIRA,
2015). Para as organizacdes reterem os talentos das diferentes geracOes, Steves (2010) alerta
sobre a necessidade de desenvolver estratégias que conduzam a uma forca de trabalho
multigeracional dindmica, considerando a diversidade existente entre as geracées no ambiente
de trabalho.

Para esta dissertacdo, adota-se uma visdo holistica, com o propdsito de ndo criar
estereGtipos e polaridades as geragdes, consideraram-se 0s periodos historicos e o
compartilhamento das caracteristicas como pardmetro de pesquisa, optando por designar dois
grupos geracionais: (i) a geracdo jovem, composta pelas geracdes Y e Z; (ii) a geracéo adulta,
composta pelas geracdes baby boomer e X.

Diante do exposto, fica evidenciado que no ambiente de trabalho das empresas tem-se

a presenca de geracdes jovens e adultas, com caracteristicas e perfis distintos pode ensejar
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desejos nas diversas geragcdes no intuito de viverem juntas, aprenderem a partir de memorias
para, entdo, desfrutarem do compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. Assim, com
0 intuito de contribuir com o avango dos estudos sobre geragfes sob um olhar de
complementariedade, tem-se como questdo de pesquisa: Sob a perspectiva socioldgica,

como a diversidade geracional contribui para a AO?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Esta dissertacdo tem como objetivo propor um esquema conceitual analitico que
facilite a compreensdo das contribuicbes da diversidade geracional para a AO, sob a

perspectiva sociologica.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as praticas do trabalho cotidiano das diferentes geracoes;

b) Descrever a dindmica geracional nas organizacoes;

c) Investigar a abordagem estética sobre as praticas de trabalho cotidianas das diferentes
geracoes;

d) Compreender como a aprendizagem intergeracional nas praticas de trabalho contribui

para a AO.

1.3 Justificativa

As pesquisas sobre AO tem conquistado espaco no meio académico como propulsora
de conhecimento, tendo em vista que esté relacionada a mudanca de comportamento por meio
do processamento de informacdes e dirige a ideia de que ela € fundamental para capacitar a
organizacdo para sobreviver em contexto de crise (SIQUEIRA, 2015). O tema AO, como
afirma Argote (2011), deveria ser estudado para aumentar as relacbes com temas atuais,
preenchendo lacunas em teorias e evidéncias empiricas, utilizando uma variedade de métodos.

Antonello e Godoy (2009) reforcam que a AO é um tema que tem recebido cada vez
mais atencdo, seja na academia ou nas organizacdes. No entanto, devido a multiplicidade de
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enfoques da AO, cabe ao meio académico gerar novas experiéncias, realizar analises criticas e
apresentar alternativas que possam avangar no estado da arte (BITENCOURT, 2001). Nesse
sentido, apesar de existirem muitos estudos sobre AO, poucos sdo aqueles que abordam
integralmente os conceitos de AO e geracdes (COLLISTOCHI et al., 2012).

Na literatura nacional encontra-se a pesquisa de Nakata (2009) e Collistochi et al.
(2012), mas nenhum desses trabalhos aborda a AO e as geracdes de forma sistemaética e
integrada. Em ambito internacional encontram-se os estudos desenvolvidos por Bova e Kroth
(2001), D'Amato e Herzfeldt (2008), Steves (2010), Kuyken (2012), Matthews, Shaista e
Khilji (2014), que relacionam o tema de geragGes com conhecimento. Percebe-se que estudos
se concentram em relacionar as caracteristicas geracionais, a exemplo de Bova e Kroth
(2001), os quais apontam as preferéncias de aprendizagem da geracdo X. No entanto, poucos
estudos evidenciam a forma como as diferentes geracdes aprendem e transferem
conhecimento.

Dado o exposto, ao resultados desta pesquisa podem conferir carater inovador,
contribuindo para o avan¢o do campo de conhecimento em gestdo de pessoas e relacOes de
trabalho, uma vez que o debate envolvendo geracdes e aprendizagem organizacional é menos
recorrente na literatura. Ainda no campo teorico, espera-se contribuir especialmente para a
evolucdo do tema geracdes, que tem sido apontado como emergente em gestdo de pessoas em
ambito internacional e, principalmente, nacional, configurando-se como relevante e com
amplo espaco nas pesquisas académicas (BARRETO et al., 2011; BENSON; BROWN, 2011;
FREITAG; FISCHER; ALMEIDA, 2012; CORDEIRO et al.,, 2013; SILVA; DUTRA;
VELOSO, 2014; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015).

Culpin, Millar e Peters (2015) argumentam a necessidade e relevancia da pesquisa
interdisciplinar, afirmando que o impacto do trabalho multigeracional é um dos problemas
mais criticos para as organizagdes enfrentarem nos proximos cinco a dez anos, e a literatura
académica necessita acompanhar essa tendéncia.

Ainda sobre a tematica geracOes, esta dissertacdo trabalha com a aprendizagem
intergeracional, que vem sendo estudada na Europa (ROPES, 2013; 2015), com foco na
inclusdo de idosos no mercado de trabalho. No Brasil, a aprendizagem intergeracional
continua emergente, principalmente no campo da Administragdo, tendo em vista que 0s
poucos estudos sobre tal tematica, so voltados para a area da Educagéo.

N&o obstante, autores como Antonelo e Godoy (2011), Berends e Antonacopoulou

(2014) e Bortolin, Cappelle e Brito (2014) argumentam que, estendendo investigagdes na
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perspectiva da abordagem baseada em pratica, pode-se proporcionar novas dire¢es para o
campo de AO, tendo em vista que a maioria dos estudos brasileiros trata o tema da AO sob a
abordagem da Administracdo cientifica e com foco gerencialista, sendo raros os estudos que
buscam compreender a aprendizagem sob a perspectiva social (ANTONELLO, GODOQY,
2011). Argumenta-se, ainda, que a teoria estética é apontada por Bertolin, Cappelle e Brito
(2014) e Gherardi e Strati (2014) como insight emergente que pode contribuir para 0 avango
tedrico da AO, ampliando sua compreensao.

Outro aspecto tedrico importante refere-se a perspectiva de futuras pesquisas que
possibilitem 0 avanco nesta area conjunta de estudos. Iniciar esta pesquisa tem o potencial de
gerar futuros trabalhos nas areas abordadas. Do ponto de vista pratico, acredita-se que
fornecera subsidios importantes a partir das reflexdes aqui propostas para os profissionais da
gestdo de pessoas e profissionais que tém como incumbéncia a lideranca de pessoas.

No que tange a escolha do objeto de pesquisa, no caso as empresas de grande porte,
justifica-se a escolha em razéo de que se encontram diferentes geracbes no mesmo ambiente
de trabalho, ou seja, uma diversidade de trabalhadores com faixas etarias distintas. Diante
disso, fica elucidado o potencial de informacGes a ser explorado na tematica proposta e a sua
justificativa tedrica, pratica e para o objeto de estudo.

A presente dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, os quais sdo explicitados na

Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura da dissertagdo
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Fonte: a autora (2016).

Seguindo a estrutura apresentada na Figura 1, o referencial tedrico é desenvolvido no

préximo capitulo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas as abordagens tedricas que dao suporte para a
pesquisa e direcionam para explicar e melhor compreender a temética que este estudo abarca.
Ou seja, aqui estda a fundamentacdo tedrica utilizada para realizacdo desta pesquisa.
Inicialmente, procurou-se apresentar um panorama da aprendizagem organizacional,
avancando-se para a perspectiva sociologica e, em seguida, para a aprendizagem baseada em
praticas e, por fim, para a abordagem estética. Logo ap0s, aborda-se a diversidade geracional,
apresentando-se conceitos e caracteristicas das diferentes geracdes. Finalizando, apresenta-se

0 esquema conceitual analitico.

2.1 Aprendizagem organizacional

A literatura sobre AO mostra um crescimento exponencial nos ultimos tempos em
volume de publica¢Bes, mas também descortinando outras dimensdes do tema, com diversas
abordagens ontoldgicas e epistemologicas que se refletem em um campo multiparadigmatico
(ANTONELLLO; GODOQY, 2011). No entanto, apesar do volume de publicacGes sobre o
tema, ainda inexiste uma teoria de AO amplamente aceita, representando um desafio para
pesquisas do campo (CROSSAM; MAURER; WHITE, 2011; ANTONELLO; GODOQY,
2011; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Além disso, segundo Argote (1999, p. 13), “¢
provavel que o conceito de aprendizagem organizacional permaneca como um conceito
guarda-chuva para muitos conceitos relacionados”.

A AO tem sido estudada por diversas disciplinas e sob perspectivas tedricas distintas
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015), incluindo as perspectivas psicologica, socioldgica,
antropoldgica, historica, econdmica, da ciéncia politica e da ciéncia da Administracéo
(ANTONELLO; GODOY, 2011; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Ela ¢é entendida como
essencialmente interdisciplinar (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003) e apresenta-se
como uma riqueza na diversidade de perspectivas de andlise, mas, a0 mesmo tempo, um
desafio no sentido de construir pontes entre os diferentes campos do conhecimento
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

A literatura da AO, segundo Chiva e Alegre (2005), tem sido utilizada em duas

perspectivas: uma cognitiva com base na psicologia e aprendizagem individual, com
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abordagem racionalista e a perspectiva social com base em sociologia e aprendizagem social
com intento relacional.

Easterby-Smith e Araujo (1999) evidenciam que ha uma tendéncia e um esforco para
pesquisas na perspectiva social da aprendizagem organizacional. Poucos pesquisadores tém
abordado a vista "psicossocial” de aprendizagem, que é demonstrada na relacdo dindmica
entre (coletivo) aprendizagem individual e organizacional, o que revela a tenséo e os dilemas
apresentados aos individuos quando procuram equilibrar as prioridades pessoais
(psicoldgicos) e organizacionais (sociais) (CHIVA; ALEGRE, 2005).

No Brasil, segundo Antonello e Godoy (2011), predomina a produgdo em AO baseada
na perspectiva psicologica (predominantemente cognitivista e experiencial) e da ciéncia da
Administracdo, havendo, ainda, forte influéncia do viés econdémico. Salientam também que as
abordagens de AO utilizadas nas publicacfes brasileiras consideram como aprendizagem a
aquisicao/aplicacdo de conhecimento e/ou a mudanca.

Sob a perspectiva da ciéncia da Administracdo, a AO deriva de grande diversidade
tedrica, resultando em diferentes abordagens, classificadas por Antonello e Godoy (2011) em:
perspectiva cognitiva e do conhecimento; tomada de decisdo organizacional e da adaptacéo;
teoria de sistemas; cultural; aprendizagem na agdo e da estratégia/gerencial. As autoras
mencionam que, na perspectiva da Administracdo, o viés pragmatico e cognitivista faz-se
presente nas perspectivas, exceto a perspectiva cultural, na qual a AO é compreendida como
um processo no qual o grupo adquire experiéncias que permitem desempenhar suas
atividades.

Nesse sentido, para avancar no estabelecimento do conceito e nos estudos sobre AO
do campo do conhecimento, Antonello e Godoy (2011), pela analise critica das perspectivas
da ciéncia da Administracdo, sugerem quatro questdes fundamentais, as quais sao
apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Questdes para evolucao e significancia do conceito de AO

Nivel da aprendizagem A AO recorre ao individuo e a suas interagdes (grupal, intergrupal,
organizacional, interorganizacional), portanto, em nivel interpessoal.

Neutralidade da meta A aprendizagem pode ser vista como algo bom ou ruim.
Nocdo de mudanca Nem toda a aprendizagem manifesta-se como uma mudanga no comportamento.

Natureza processual da A aprendizagem é um processo, logo, esta sempre acontecendo, sendo analisada
aprendizagem num processo aberto.

Fonte: Antonello e Godoy (2011) — elaborado pela autora.
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Concomitantemente, para os estudos de AO abordarem a maioria das questdes
apresentadas no Quadro 1, Antonello e Godoy (2011) propde a adogdo de uma perspectiva
baseada em praticas, olhando para 0s microprocessos que estdo por tras das praticas continuas
dos atores de um sistema social. Para as autoras, essa nova conceituacdo do processo de
aprendizagem pode gerar considerdveis insights em sua natureza, e contribuir para a
compreensdo da macro e microdindmica da organizacdo e do fluxo de mudanga em um
sistema social.

Nessa perspectiva, estudar o fenébmeno da AO envolve compreender como ocorre a
aprendizagem no contexto das organizacOes. Sendo assim, pode-se partir da perspectiva
individual, tendo em vista que a AO ocorre com a interacdo das pessoas, atraves da
construcdo de uma visdo compartilhada (BITENCOURT; SOUZA, 2003; ESTIVALETE;
KARAWEJCZYK; BEGNIS, 2005), reforcando a importancia da aprendizagem individual
(ANTONACOUPOULOU, 2001).

Crossan, Lane e White (1999, p. 532) propdem um modelo de analise teérico do
processo de AO que contempla os niveis individual, grupal e organizacional, vinculados por
meio da intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo, as quais ajudam a explicar
como a aprendizagem se desenvolve, conforme pode ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 — Aprendizagem organizacional como um processo dindmico
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De acordo com o framework proposto pelas autoras, o processo de feedforward ocorre
pela transferéncia de aprendizagem de individuos para o coletivo, podendo ser
institucionalizado na organizacdo. Ja o feedback relaciona-se com a utilizacdo do que foi
aprendido e dos impactos dessa aprendizagem nos individuos e grupos. A intuicdo ocorre no
nivel individual, favorecida a partir das experiéncias pessoais. A interpretacdo pode ocorrer
em nivel individual e coletivo e pode manifestar-se por meio de palavras ou acGes. Ja a
integracdo ocorre no nivel coletivo, a partir de um saber compartilhado e, por fim, a
institucionalizacao é o processo de incorporacdo da aprendizagem dos individuos ou do grupo
na organizagédo, que ocorre em sistemas, procedimentos e rotinas da organizacdo (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999).

Nessa ldgica, uma das premissas basica consiste em que a AO é multinivel, tendo em
vista que o fendbmeno depende do aprendizado constatado nos niveis individual, grupal,
organizacional (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015) e também interorganizacional salientado por
Mozzato e Bitencourt (2014) e Mozzato, Bitencourt e Grzybovski (2015). O processo de AO
é socialmente construido, pois a medida que o individuo interage nas atividades do dia a dia,
ele participa da criacdo da realidade, sendo compreendido como agente ativo que constréi a
realidade onde esta inserido (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Conguanto o
individuo seja 0 agente do processo e sujeito do ato de aprender, o contetdo e o contexto da
aprendizagem referem-se ao ambiente coletivo, social (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Nessa perspectiva, uma condicdo basica para que a aprendizagem acontecga € um clima
que encoraje, facilite e recompense a aprendizagem (ANTONACOPOULOU, 2001). Desse
modo, a cultura organizacional® representa uma forte influéncia sobre a AO, e desenvolver um
ambiente propicio a aprendizagem representa um desafio para as organizacGes, exigindo
maturidade e cultura permissiva, aceitacdo de erros, feedbacks, sugestdes, ideias, 0 que se
torna fatores determinantes para o ambiente de aprendizagem (COSTA, 2011).

Para Marsick e Watkins (1997), o contexto organizacional, a lideranca, a estrutura, a
cultura, os sistemas e as praticas séo mediadores para a aprendizagem, tendo em vista que 0s
trabalhadores, por meio de interacGes, aprendem no local de trabalho, onde a necessidade de
aprender é maior e os gestores sdo desafiados a criar condi¢des nas quais a informacgéo flua

livremente e o conhecimento seja valorizado.

2 Dada a importancia da cultura organizacional para a AO, salienta-se que se buscou embasamento em autores
como Schein (1990), Hatch (1993), Fleury e Fleury (1997), Hofstede (2003), Fleury e Fischer (2006), Kellogg
(2011) e Reis e Azevedo (2015).
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Por sua vez, Antonacopoulou (2001) menciona fatores pessoais e organizacionais que
afetam ou que inibem os processos de aprendizagem. Os fatores pessoais consistem na idade,
habilidade de comunicacdo, memoria, capacidade intelectual-mental, nas emocdes, na
percepcao sobre necessidade e habilidade de aprender, nos valores culturais e nas crencas. Ja
os fatores organizacionais contemplam a comunicacdo e o feedback, a instabilidade e a
mudancga, o poder e 0 controle, a posi¢cdo econdmica, a competicdo, a cultura e o clima, as
politicas internas e os treinamentos.

Nessa linha de andlise, Garvin (2000) afirma que o ambiente propicio para
aprendizagem é aquele que tem abertura para que os trabalhadores criem, transfiram e
adquiram conhecimentos. Salienta ainda que reconhecer e aceitar as diferengas, estimular o
fluxo de novas ideias, fornecer feedbacks oportunos e assumir riscos e enganos sao condicdes
essenciais para estimular a aprendizagem. N&o obstante, segundo dados de uma pesquisa
empirica, Costa (2011) evidencia os fatores que contribuem e dificultam a aprendizagem nas

organizacg0es, 0s quais sdo apresentados na Figura 3.

Figura 3 — Fatores que contribuem ou dificultam a aprendizagem

- Cultura de aprendizagem.

-Responsabilidade do individuo de se engajar no
processo.

- Ambiente sem barreiras para comunicagio

Fatores que contribuem
para a aprendizagem

Fatores que dificultam a - Rotinas defensivas
aprendizagem - Visdo r.estn'ta a empresa
-Bloqueios na comunicagio
- Presstio por resultados (tempo

Fonte: Costa (2011, adaptado).

Nessa perspectiva, o conhecimento envolve tanto o individuo quanto a organizacao
dentro do contexto dos processos de AO (formal e informal). A expressdo “aprendizagem
formal” estd ligada a ocorréncia de aprendizagem em estabelecimentos ou eventos
organizados e estruturados (PANOSSO et al., 2015), geralmente realizada em sala de aula,
com auxilio de um professor, instrutor ou treinador que avalia a aprendizagem constantemente
(FLACH; ANTONELLO, 2011). Os treinamentos, a educacdo basica, 0s cursos de
especializagdo e de conhecimento vertical e intencional constituem a aprendizagem formal
(ANTONELLO, 2011).
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A aprendizagem informal refere-se a oportunidades naturais que surgem no cotidiano,
em que a prépria pessoa controla seu processo de aprendizagem (FLACH; ANTONELLO,
2011), acontecendo naturalmente como parte do trabalho diario, na troca de ideias e
experiéncias, gerando um ambiente estimulante, desafiador e de desenvolvimento para os
trabalhadores (ANTONELLO; RUAS, 2005), de conhecimento horizontal e espacos néo
educacionais (ANTONELLO, 2011).

Na literatura internacional, Marsick e Watkins (1997) inferem que a aprendizagem
formal é patrocinada institucionalmente, baseada em sala de aula e altamente estruturada. Ja a
aprendizagem informal ocorre naturalmente, fora da sala de aula, sendo dificil padronizé-Ia,
sistematiza-la e avaliad-la. No &mbito da aprendizagem informal os referidos autores incluem
uma subcategoria denominada aprendizagem incidental, que ocorre de forma inconsciente ou
tacita.

Por outro lado, Antonello (2011) evidencia que ha forte tendéncia para compreender a
aprendizagem formal e informal como separadas; entretanto, ha elementos significativos de
aprendizagem formal em situacdes informais e elementos de informalidade em situacfes
formais. As duas estdo indissoluvelmente inter-relacionados, e a caracterizacdo e o inter-
relacionamento devem ser realizados em relacdo ao contexto onde ocorrem.

A0 mesmo tempo em que as organizacdes adquirem novos conhecimentos — processo
de AO —, elas também descartam os obsoletos, processo de desaprendizagem organizacional
que se refere ao descarte de velhas rotinas para abrir caminhos para novas (TSANG; ZAHRA,
2008; BUCHELE et al., 2016). A desaprendizagem é um processo intencional que nédo
implica juizo de valor sobre o que se descarta e, além disso, ndo presume a insercdo de novas
rotinas no lugar do que foi descartado, o que envolveria mudangas cognitivas e
comportamentais (TSANG; ZAHRA, 2008).

Apresentada a contextualizacdo sobre a AO e suas premissas, na sequéncia apresenta-

se a perspectiva socioldgica da AO que orientara este estudo.

2.1.1 Perspectiva socioldgica da aprendizagem organizacional

A perspectiva socioldgica pressupde que ndo ha como as pessoas aprenderem algo que
ndo esteja posto em um espaco social no qual haja interacdo (EASTERBY-SMITH,;
BURGOYNE; ARAUJO, 2001; BISPO, 2013), diferenciando-se da perspectiva cognitivista e
introduzindo o conceito de pratica como um fator proeminente (ANTONELLO; GODOY,
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2011). Os “socidlogos ndo abordam a aprendizagem como algo que acontece na mente, mas
como algo produzido e reproduzido nas relagGes sociais dos individuos quando eles
participam de uma sociedade” (GHERARDI; NICOLINI, 2001, p. 47).

A natureza sociologica confere proeminéncia as realizacdes coletivas, frutos de
interaces entre as pessoas e inerente ao intercdmbio de experiéncia, conhecimentos e
significados sobre préaticas e processos profissionais (BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO,
2014). Na Sociologia a aprendizagem é situada e socialmente construida, acontecendo a partir
da interacdo e das trocas simbolicas entre pessoas, das percepgdes entre corpos, artefatos e
objetos, acOes e atividades, como também do gosto e dos julgamentos estéticos que 0s
individuos realizam (STRATI, 2007; GHERARDI, 2009a).

Collins (1994) prop6s quatro tradicdes sociologicas e Gherardi e Nicolini (2001)
acrescentaram o pds-modernismo que pode incitar a reflexdo sobre conhecimento como
pratica discursiva. No Quadro 2, as tradi¢cGes socioldgicas e as narrativas de AO séo

apresentadas.

Quadro 2 — As tradicGes socioldgicas e as narrativas de AO

Tradico socioldgica Narrativa de Aprendizagem Organizacional (AO)

= AO como ideologia de um grupo de poder.
Tradigdo do Conflito = AO como politica de mobilizagdo de recursos de poder e conflito.
(Marx, Engels, Weber) | = AO como tentativa de gerenciar a tensdo entre a racionalidade substantiva e a

formal
= AO como resolucéo de problemas quando o desempenho da organizacdo nédo
Racional/Utilitaria conhece 0s niveis de aspiracéo.
(Humans, Blau, Cook, = AO como a ativagéo da troca no trabalho em rede.
Simon) = AO como aprendizagem ecoldgica, localizada e distribuida pelos multiatores

dentro das rotinas, em vez de dentro da mente dos individuos.
= AO como uma variavel dependente de outras variaveis (estratégia, estrutura ou
cultura) define as condi¢cdes que facilitam ou dificultam a aprendizagem
organizacional. A aprendizagem é compreendida como uma das funcgdes do
sistema organizacional que engendra mudanga em algumas ocasides e
Durkheiniana conserva em outras.

(Durkheim) = AO como socializagdo de codigos culturais especificos. Conceitua
aprendizagem organizacional como socializagdo, que sintetiza contedos de
diferentes ordens da sociedade, porque as acOes seletivas em sua chance de
vida criam um senso para determinar inevitavelmente ordem social e restringir
o resultado de mudanca que é permitida.

Microinteracionista = AO como transmissdo de conhecimento dentro das comunidades ocupacionais.
(Peirce, Mead, = AO como rétulo que produz uma realidade socialmente construida e é
GHurssel, Schultz e produzida por esta realidade.
Garfinkel)
P6s-moderna = AO como pratica discursiva.

Fonte: Antonello e Godoy (2011 — adaptado de Gherardi e Nicolini, 2001).
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De acordo com o exposto no Quadro 2, percebe-se que existem diferentes formas de
entender o processo de aprendizagem na perspectiva socioldgica. A tradicdo durkheiniana
tem posicionamento epistemoldgico mais funcionalista, outras estruturalistas, como a tradicédo
utilitarista, posturas criticas como a tradicdo de conflitos e outras mais construtivistas e
interpretativistas, como as tradi¢des microinteracionista e pés-moderna (BISPO, 2013). O
mesmo autor destaca que, independentemente do posicionamento epistemoldgico, o ponto
fundamental da abordagem socioldgica esta assentado na ideia de que o conhecimento nédo
estd nas mentes dos individuos, mas é produto de uma estrutura.

Na ontologia construcionista, a AO é percebida como uma conversacgdo aberta, sendo
que a participagéo e a reflexividade contribuem para tal (ANTONELLO; GODQY, 2011). A
participacao evidencia que a aprendizagem ndo ocorre somente na mente dos individuos, mas
se origina e se sustenta em sua participacdo em atividades sociais; logo, a logica da pratica
ndo difere entre contetdo e objeto, mas envolve o saber como ser competente num ambiente.
Ja a reflexd@o produz o setting que contém esses objetos, bem como os resultados esperados e
0s ndo esperados, ou seja, maneiras de ver as acOes anteriores e refletir sobre a existéncia de
outras formas de vé-las, produzindo origem a institucionalizacdo do conhecimento
(ANTONELLO; GODOY, 2011).

Bertolin, Cappelle e Brito (2014) argumentam que a AO deve ser vista como um
processo fluido, que esta diluido no tempo, no espaco e nas praticas individuais e sociais, em
que corpos e subjetividades se entrelacam para dar os contornos especificos em cada ponto do
processo e que, a0 mesmo tempo, constituem e sdo constituidos em tal processo, significam e
sdo significados, ressignificam e sdo ressignificados. Portanto, apresenta-se a primeira
proposicao.

Proposi¢cdo 1: a AO emerge das praticas cotidianas, das interacdes e das relacdes,
envolvendo uma visdo processual da aprendizagem.

Nessa teorizacdo, a analise das praticas organizacionais assume relevancia e incide no
avanco dos estudos da AO como ponto central explicativo desse fendbmeno (BERTOLIN;
CAPPELLE; BRITO, 2014). Nessa ldgica, com o proposito de transpor as linhas de
pensamento cognitivista e pragmaética, uma vertente nascida na década de 90 — principalmente
a partir dos trabalhos sobre comunidades de préatica e aprendizagem situada, de Brown e
Duguid (1991), Lave e Wenger (1991) e Cook e Yanow (1993), os quais apresentam a ideia

de cultura —, marca um novo momento nos estudos sobre AO.
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Diferente dos estudos ja existentes sobre a forma de conceber o conhecimento e a
aprendizagem, a abordagem baseada em pratica apresenta-se como opcao para compreender e
debater os processos de aprendizagem coletivos e ndo formais, propondo uma abordagem
mais critica e analitica, considerando a aprendizagem e 0 conhecimento como um processo
(NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003).

Desde entdo, a abordagem baseada em pratica na perspectiva sociolégica vem
conquistando notoriedade no debate contemporaneo na academia (GHERARDI, 2000;
AZEVEDO, 2013) e tornou-se a lente por meio da qual varios fendbmenos tém sido
reexaminados (ANTONACOPOULOU, 2008), com “foco na ac¢ao e nas atividades humanas”
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011, p. 101).

As principais influéncias para essa abordagem encontram-se nos campos da Filosofia e
da Sociologia (AZEVEDO, 2013) e tem sido estudada por Silvia Gherardi, uma das principais
pesquisadora internacionais sobre o tema, a qual possui expressivo nimero de producdo
cientifica (GHERARDI et al., 1998; GHERARDI, 2000; GHERARDI; NICOLINI, 2001;
GHERARDI, 2001, 2008, 2009a, 2009b, 2009c, 2012; GHERARDI; SOUTO, 2013;
GHERARDI, 2014; GHERARDI, 2015).

Na Sociologia, segundo Azevedo (2013), os estudos que empregam a nogéo de pratica
estdo embasados nas construcdes de autores como Pierre Bourdieu, Michel De Certeau,
Harold Garfinkel, Michel Foucault, Anthony Giddens e, recentemente, os trabalhos de
Theodore Schatzki (2000) e Andreas Reckwitz (2002). A autora salienta que especialmente a
partir de Schatzki (2000) e Reckwitz (2002) pode-se considerar que as teorizacdes sobre
pratica sdo aquelas que consideram as praticas como unidade social genérica primaria, ou
seja, sdo caracterizadas pela concepcdo do social como localizado nas praticas, que sdo a
menor unidade de anélise social.

Na literatura encontra-se uma diversidade da defini¢cdo da pratica, mas carregam um
traco em comum: buscam conectar a acdo individual ao que € normativo ou institucionalizado
(AZEVEDO, 2013). Gherardi (2006, p. 34) define “uma pratica como um modo relativamente
estavel no tempo e socialmente reconhecido de ordenar elementos heterogéneos em um
conjunto coerente”. Na percep¢do de Bispo (2013), uma prética é algo que da identidade a um
grupo que se organiza a partir dela; sua aprendizagem ocorre por meio das interacdes entre o0s
atores sociais e 0s elementos humanos e ndo humanos.

A natureza de pratica passa a enfatizar a natureza holistica do fendbmeno, como um

fluxo continuo de multiplas, continuas e interconectadas praticas (ANTONACOPOULOU,
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2006), contemplando a aprendizagem como um processo social que ocorre em agdo, nas
praticas do dia a dia nas organizacOes, possibilitando um olhar mais realista do fenbmeno
(NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003), a qual mente e corpo, pensar e agir, individuo e
organizacdo ndo sdo tratados de forma dicotdmica (GHERARDI, 2000). Essa abordagem
permite que se va além da analise dos niveis de aprendizagem e pode ser conceituada como
um processo, por meio do qual “os atores refletem sobre suas praticas para entender as
conexdes entre 0s aspectos determinantes, as acfes e 0s resultados” (ANTONELLO,;
GODOY, 2011, p. 15).

A aprendizagem social expressa como uma préatica se relaciona ao fazer (doing) e ao
conhecer (knowing) (BISPO, 2013; AZEVEDO, 2013). Esse fazer e conhecer sé acontece no
agir, ou seja, “a acdo cria o conhecimento formado na propria a¢do e por meio dela”
(GHERARDI, 2014, p. 7). O conhecimento e a aprendizagem passam a ser considerados
como knowing e learning® e fazem parte dos conceitos fundamentais da abordagem baseada
em préticas, significando uma acdo em fluxo continuo, na qual est4 sempre acontecendo. E o
conhecimento é o resultado da interdependéncia entre individuo, objeto e contexto
(GHERARDI, 2000).

Nessa linha de andlise, a AO ndo é uma mercadoria e também ndo ocorre apenas na
cabeca dos individuos, mas € um processo que gera conhecimento situado em praticas
organizacionais (GHERARDI, 2000). O conhecimento na abordagem baseada em préatica
deixa de ser simplesmente cognitivo, surgindo a partir do saber em combinacéo ao fazer, ou
seja, da pratica, sendo uma atividade distribuida entre os elementos humanos e nao-humanos
que compdem o contexto organizacional (GHERARDI, 2009).

As teorias baseadas em praticas evidenciam que a aprendizagem ndo pode ser
considerada somente como um processo individual, uma vez que ela emerge de relagdes e
interag0es das pessoas com o0s elementos sociais e materiais de contextos particulares
(ambiente, cultura, linguagem, entre outros), tendo em vista que o local trabalho é um espaco
de producdo continua de conhecimento (FLACH; ANTONELLO, 2011; ANTONELLO;
GODOY, 2011).

Em sentido semelhante, Gherardi, Nicolini e Odella (1998) argumentam que a
aprendizagem € construida em grupos pelas pessoas em uma dindmica de negociagdo e

producdo dos significados das palavras, acoes, situacdes e dos artefatos materiais, sendo que o

® Os termos em inglés foram utilizados para preservar o significado original e para indicar a ideia de movimento
das palavras com terminacéo em ing.



33

principal elemento ¢ a linguagem, que possibilita a aprendizagem, a geracdo de conhecimento
e a promocao da interacdo entre as pessoas.

Nessa tessitura, percebe-se que a aprendizagem baseada em pratica tem como
propdsito compreender como o conhecimento € produzido ou transformado, por meio da acéo
e interacdo dos individuos e dos demais elementos ndo humanos que compdem o contexto
organizacional, na qual a aprendizagem é vista como um fendmeno relacional e o
conhecimento como situado e socialmente construido (RODRIGUES, AZEVEDO, 2013).
Sendo assim, segunda proposic¢éo é delineada.

Proposicdo 2: num ambiente propicio a aprendizagem, os trabalhadores também
aprendem por meio da observagdo e das trocas relacionais, ocorrendo o aprendizado néo
intencional.

Dada a premissa, que tem como base a préatica cotidiana, entende-se como pertinente
compreender as diferentes vertentes tedricas dessa abordagem de pesquisa. Nos estudos
organizacionais, diferentes abordagens baseadas em préaticas contribuem para a compreensao
da aprendizagem nas organiza¢6es (GHERARDI, 2000; NICOLINI, GHERARDI; YANOW,
2003). Antonello (2011) explicita que a abordagem baseada em prética esta fundamentada em

quatro principais vertentes tedricas, as quais sao apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Legado das principais vertentes tedricas para a AO baseada em pratica
Teoria Contribuicao para AO baseada em pratica Base tedrica

Reconhece a interacdo entre humanos e ndo humanos
. L - Law e Hassard (1999)
Teoria ator-rede em um cenario onde conhecedor e conhecimento

. Latour (2001)
mutuamente definem um ao outro.
Identifica um sistema constituido por incoeréncias, Engestrom e Middleton
contradices, paradoxos e tensBes sendo que Seu (1996)
Teoria da atividade conceito de atividade [...] dissolve a dis_tint_;éo entre a Engestrom, Miettinen e
ordem e a desordem reconhecendo a ideia de uma Punamaki (1999)

aprendizagem e uma agdo [...] que séo parcialmente Blackler e Crump (2000)
existentes e parcialmente emergentes.
O conhecimento € contextualizado, ou seja, situado.

Teoria da Apresenta o conceito de comunidade de prética que

aprendizagem define' um sujeito co[etivo [..] imp]igando Lave e Wenger (1991)
situada envolwmepto mutuo, partilha e um  repertorio de Wenger (2000)
acOes, estilos de artefatos, conceitos, discursos e
historias.

A abordagem cultural define que o conhecimento
depende de processos sociais, tanto para a sua

Abordagem cultural existéncia como para a sua comunicagdo. A Cook e Yanow (1993)
e e?stéti ca abordagem estética supera a dicotomia mente-corpo e Yanow (2003)
introduz sentimentos como uma forma de saber ndo Strati (2003)

cognitivo, na qual a sensibilidade e os sentidos séo
uma dimensdo da inteligéncia humana.
Fonte: Rodrigues e Azevedo (2013, com base em Antonello, 2011 — adaptado).
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As vertentes tedricas da aprendizagem baseada em préatica ficam evidentes; entretanto,
ndo podem ser reduzidas em uma Unica teoria em razdo do carater multivocal das teorias
baseadas em praticas (GHERARDI, 2000) e a inexisténcia de uma teoria uniforme
estabelecida (AZEVEDO, 2010).

Com a pretensdo de considerar a aprendizagem como um processo social e uma
aproximacdo com a realidade tangivel, adota-se o uso da abordagem estética. A compreensao
da AO necessita ser vista numa perspectiva ampliada, sobretudo humanistica e social, e a
abordagem estética prevé os sujeitos em interacao da consciéncia advinda de suas capacidades
perceptivo-sensoriais, abrindo a possibilidade de descortinar o universo organizacional
através da percepc¢do e simbolizacdo da acdo social produzida cotidianamente e objetificada
nas relacdes e nos artefatos (BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014). A seguir, apresenta-se

o detalhamento da abordagem estética.

2.1.2 Abordagem estética

A abordagem da estética organizacional ilumina os estudos da AO ampliando a
concepcao de conhecimento e coloca em cena a importancia das percepgdes, dos sentimentos,
desejos, pensamentos e sentidos do corpo humano, evidenciando que 0s processos de
aprender e conhecer ndo sdo apenas cognitivos, mas também corporais e multissensoriais, 0s
quais ndo ocorrem separados uns dos outros (STRATI, 2007).

Tal abordagem prevé uma melhor compreensdo da realidade organizacional, buscando
incorporar as dimensdes do humano, colocando em cena novos parametros para pensar a
geracdo de conhecimento, contribuindo para aprofundar o conhecimento acerca da AO, na
qual o conhecimento deixa de ser puramente racional, emergindo o conhecimento sensivel,
que é aquele percebido, julgado, produzido e reproduzido por meio dos sentidos como novo
fator de conhecimento organizacional (STRATI, 2007).

Trata-se de sentir o pathos ou, numa linguagem mais direta, das sensacdes belas e
feias, do erotismo, dos perfumes e dos odores desagradaveis, assim como das sensacfes de
atracdo ou repulsdo; sdo partes relevantes do cotidiano das organizagdes e componentes
essenciais para o “direcionamento” das agdes (ou das ndo agdes) dos individuos
organizacionais (STRATI, 2007). Nesse sentido, como ato de perceber e julgar
sensorialmente, “a estética ¢ a forma de conhecimento organizacional que € pessoal e €, ao

mesmo tempo, construida social e coletivamente” (STRATI, 2014b, p. 21).
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Nessa abordagem ocorre o rompimento da dicotomia mente/corpo e pde-se em
evidéncia o corpo como artifice do conhecimento, buscando direcionar o olhar da AO como
algo ligado ao plano sutil e sensivel, evidenciando os aspectos relacionados ao humano, ao
simbolico, a subjetividade, ao corpo e, enfim, a tudo o que permeia de modo sutil a acdo dos
individuos em sua préatica coletiva (BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014). “A dimensio
estética busca apreender a experiéncia vivida pelas pessoas em sua acdo cotidiana nas
organizacgoes” (STRATI, 2007, p. 19).

Tal abordagem pode ser definida como uma forma de conhecimento humano
fornecido pela percepgdo dos cinco sentidos (audicdo, visdo, tato, olfato, paladar) e pela
capacidade que temos de fazer um juizo estético sobre o que experimentamos. As faculdades
sensoriais e perceptivas sdo ativadas na imaginacdo do individuo (STRATI, 2007) e, apesar de
ndo serem desenvolvidas de igual maneira em todas as pessoas, podem ser desenvolvidas pela
dindmica organizacional (GAGLIARDI, 2001).

Strati (2014b) acredita que o conhecimento é confinado pelo corpo inteiro e em

particular pelos sentidos, evidenciando o conhecimento escondido e tacito que ocorre nas
praticas.

Ter um “olho bom” ou um gosto refinado ¢ uma faculdade sensorial atuando ¢ sendo
moldada por relagBes interpessoais nos contextos organizacionais e na sociedade.
Esta é uma fonte de diferenciacdo entre os participantes da organizagdo, dado que
nem todos veem as mesmas cosias, reagem aos mesmos odores, ou tém 0 mesmo
gosto: ha aqueles que “tém um olho bom” para as coisas enquanto outros nio;
aqueles que t€ém um “bom ouvido” ou um “bom nariz”, aqueles que “tém jeito com
as maos”, que t€m “gosto” (STRATI, 2014b, p. 22).

O juizo estético relaciona-se a um sexto sentido, que corresponde a “uma avaliacdo da
acao organizacional, sdo juizos advindos do que a organizacdo representa para o individuo, ou
seja, como este representa a organizagdo para si mesmo” (STRATI, 2007, p. 164). O autor
explicita ainda que 0 juizo estético é expresso por meio do que fazemos ao entrar em contato
com um mundo por meio do corpo. Quando percebemos as coisas pelo nosso corpo podemos
julgar se o que sentimos € "bom", "ruim", "feio", "bonito", se nos envolve ou nos deixa
indiferentes.

Nesse processo de atribuicdo de significado a organizacdo, evidenciam-se os artefatos
como elementos que fundam a experiéncia estética, uma vez que o interesse nessa analise ndo
estd nas coisas em si, mas nas sensagdes que elas evocam (GAGLIARDI, 2001). Os artefatos
materiais (equipamentos, moveis, identidade visual organizacional, localizacdo geografica,

marca da organizacdo) sdo uma das maneiras mais importantes para o individuo perceber a
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organizacdo e “constituem a representacdo mais fiel da identidade cultural, de sua cultura
material, de sua paisagem simbolica, de suas formas de controle” (STRATI, 2007, p. 242).

Nessa ldgica, a abordagem estética considera que o praticante estabelece uma relacédo
com a sua préatica por intermédio de suas capacidades perceptivo-sensoriais e pelo exercicio
do julgamento estético (RODRIGUES, AZEVEDO, 2013), considerando elementos humanos
e ndo humanos que constituem o0s sujeitos da acdo organizacional, privilegiando a
compreensdo empatica, ao invés da compreensdo causal (STRATI, 2007).

Assumir uma abordagem estética sobre as praticas evidencia o conhecimento como
uma forma de experiéncia estética, ao mesmo tempo pessoal e social (NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003). A acdo coletiva, compreendida a partir de uma perspectiva
estética, evidencia a corporeidade como um elo intermediario e, a0 mesmo tempo, ndcleo
central, na construcédo e reconfiguracao das praticas sociais e do conhecimento organizacional
(BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014).

Portanto, a abordagem estética destaca a diferenca de sentimentos (STRATI, 2007), o
que nos remete a importancia da diversidade nas organizacdes, em todos os sentidos
possiveis, em termos de corporeidades vividas, que exatamente pelas diferencas que carregam
d&o o tom Unico a uma dada realidade (BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014). A acéo que
permite dar ao outro algo de si no trabalho, compartilhar, receber e retribuir, seja tempo,
dedicacdo, conhecimento, reconhecimento, apoio afetivo, paciéncia, amizade e confianca, é
elemento que marca as praticas organizacionais e cujas gradacBGes repercutem sobre a
aprendizagem coletiva (BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014).

Desse modo, compreender a AO também significa considerar a compreensao estética,
tendo em conta a diversidade e a riqueza dos elementos envolvidos nas praticas e que fazem
parte do contexto organizacional (STRATI, 2007). A partir disso, tem-se a terceira
proposicéo.

Proposicéo 3: 0 processo de aprendizagem, além de ser cognitivo, é também corporal

e multissensorial, permeado nas a¢des dos trabalhadores em sua pratica cotidiana.
2.2 Diversidade geracional
O debate sobre a diversidade tem conquistado destaque nas organizacgdes, na academia

e na sociedade como um todo. A diversidade refere-se a variacdo de identidades culturais e

sociais entre pessoas que convivem juntas num local de trabalho, e seus componentes
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consistem na raga, no sexo, na cultura, na nacionalidade, na deficiéncia, na idade e na religido
(NKOMO; COX Jr., 1999). Nesta dissertacdo trabalha-se com a idade, ou seja, a diversidade
geracional.

O termo geracdo cuja base teorica é socioldgica, comumente define-se como parte do
processo historico que individuos da mesma idade compartilham (MANNHEIM, 1993). Para
0 autor, a geragdo consiste em uma dimensao analitica importante para a compreensdo da
dindmica das mudancas sociais e de formas de pensar e de agir de uma época, 0s quais
influenciaram sobremaneira seus valores, suas atitudes e suas crengas.

A compreensédo do periodo histérico permite aprofundar as possibilidades e limitacoes
que se apresentam para 0 grupo a partir da conjuntura econdmica, social e cultural que ele
vivencia, além de permitir o aprofundamento da discussao sobre o tempo cronoldgico que
define uma geracdo, suas experiéncias comuns e suas relacbes com outras geracOes
(OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012). Evidencia-se que ndo hd um padréo
temporal para formacdo de uma geracdo, que pode permanecer por dez ou quinze anos ou por
séculos, como aconteceu no periodo feudal (MANNHEIM, 1993).

O tempo cronolégico de nascimento é apenas uma demarcacdao potencial, mas néo
serve como base para delimitar as formas de agir de um grupo etario, pois € 0 processo
histérico que aproxima uma mesma geracdo, integrantes de uma mesma faixa etaria, sendo
apenas um dos itens que deve ser considerado na delimitacdo de uma geracdo (OLIVEIRA,;
PICCININI; BITENCOURT, 2012). Complementarmente, Parry e Urwin (2010) abriram o
foco de eventos historicos para examinar elementos culturais, como mdusica, cinema, moda,
esporte, lazer, tecnologia e outros tipos de cultura popular.

Nessa perspectiva, Smola e Sutton (2002) cunham que, segundo as teorias sobre
geragdes, pessoas nascidas num mesmo periodo compartilham experiéncias de vida historicas
e sociais, e essas vivéncias comuns poderiam afetar de forma similar seu padrdo de resposta a
situacOes e instituicdes, como seus valores e crengas sobre as organizacfes, sua ética de
trabalho, as razdes pelas quais trabalham, seus objetivos e aspiracGes na vida profissional e
seu comportamento no trabalho.

Concomitantemente, os efeitos da geracdo devem ser disjuntos dos efeitos de idade,
que sdo resultantes da faixa etaria e do amadurecimento do individuo e dos efeitos do periodo
(impactos do ambiente) para uma analise efetiva (DENCKER et al., 2007). Joshi et al. (2010)

propdem a utilizacdo do conceito de geracdo de uma forma mais ampla, observando e



38

considerando, aléem da data de nascimento, a importancia de eventos histéricos ocorridos
inclusive dentro da organizacéo para a formacéo de geracdes em microambientes.

Parry e Urwin (2010) destacam a diferenca entre o termo “corte” e “geracao”, na qual
reside seu ponto de origem e término. O termo corte inicia-se pela determinacdo de uma faixa
etaria e depois se analisa a diferenca entre essa faixa e as demais, encontrando diferencas em
relacdo a valores, atitudes e comportamento entre individuos dos diversos grupos. Por sua
vez, a definicdo de uma geracdo inicia-se pela analise de eventos historicos, politicos ou
sociais que geram um impacto em valores, atitudes e comportamentos das pessoas que
viveram esses momentos em sua fase de socializacdo e, posteriormente, as datas de
nascimento potenciais séo definidas.

Considerando que a maioria das publicacdes sobre geracdes € norte-americana, ndo é
possivel adaptar definicdes de geracdes de outras nacionalidades e culturas para a realidade de
outros paises sem buscar o olhar dos fatos histdricos, econémicos, politicos, sociais,
demogréaficos e tecnoldgicos nacionais (PARRY; URWIN, 2010; DENCKER; JOSHI;
MARTOCCHIO, 2008). Nessa logica, para o conceito de geracdo ser empregado nos estudos
nacionais, requer uma contextualizacdo adequada, respeitando os aspectos histéricos e sociais,
considerando varios fatores, como as desigualdades sociais que marcam a sociedade
brasileira. Deve-se, assim, ser incorporada a ideia de classe, de contexto historico, de
vivéncias comuns e de relacbes familiares e intergeracionais (OLIVEIRA; PICCININI;
BITENCOURT, 2012).

No ambiente de trabalho os trabalhadores mais velhos sentem-se incomodados e, em
certa medida, ameacados pelos mais novos que, por sua vez, precisam mostrar-se
suficientemente auténticos para negar os valores das geracGes anteriores, tornando as
divergéncias explicitas. Entre elas, estdo as provocadas pela diversidade promovida pela
variagdo das opinides, dos comportamentos, das maneiras de enxergar e executar o trabalho e
da visdo de mundo das diferentes geragcdes (VELOSO, 2012). Nesse sentido, a permanéncia
das diferentes geracGes nas organizacfes também diz respeito a gestdo dos possiveis conflitos,
de modo a tornar o ambiente organizacional um bom lugar para desenvolver as atividades
laborais e ter um convivio proficuo entre os trabalhadores.

Ha de considerar-se, ainda, que a demografia brasileira caminha para um aumento da
populacdo de jovens ingressando no mercado de trabalho e para um grande ndmero de
pessoas avangando para a idade de aposentadoria (IBGE, 2011). Tais mudancas demograficas

geram desafios para a area de gestdo de pessoas no que tange, principalmente, a revisdo de
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politicas, processos e praticas de gestdo que visem a convivéncia de grupos de diferentes
geracOes nas organizacgdes, tais como a facilitacdo do ingresso dos jovens, a proposi¢do de
programas para aposentadoria ou mesmo para a continuidade no mercado de trabalho de
individuos mais velhos (DENCKER, JOSHI, MARTOCCHIO, 2008; BENSON, BROWN,
2011).

Cada uma das geracOes traz para as organizacbes um conjunto diferente de
expectativas, necessidades e valores, habilidades, apresentando diferentes visdes de mundo e
atitudes com relacdo ao compromisso, a flexibilidade, a aprendizagem, ao empreendedorismo
e, efetivamente, ao trabalhar em geral, exigindo a exploracdo de uma visdo mais holistica e
interdisciplinar da dindmica multigeracional que compde a forca de trabalho nas organizagcoes
(CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015).

Nessa linha de analise, Nascimento et al., (2016) inferem a importancia de as
organizacOes adaptarem-se as diferencgas da diversidade geracional, pois cada geracdo possui
especificidades relevantes para constituir ambientes organizacionais ricos em conhecimento,
aproveitando as especificidades no que tange a criatividade, ao empreendedorismo, a rapidez,
entre outras, de cada geracdo, utilizando essas peculiaridades em beneficio da organizacéo e,
inclusive, no que diz respeito & aplicacdo da inteligéncia organizacional.

Embora muito se tenha a discutir e consolidar teoricamente, pesquisadores desse
campo concordam que atualmente ha quatro geragdes coexistindo no ambiente de trabalho:
baby boomer (nascidos entre 1946 e 1964); geracdo X (nascidos entre 1965 e 1980); geracédo
Y (nascidos entre 1980 e 1994); e, recentemente, a geracdo Z (nascidos a partir de 1990)
(SMOLA,; SUTTON, 2002; TAPSCOTT, 2009; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2011; COLET;
BECK; OLIVEIRA, 2015; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015).

Os autores diferem quanto aos anos de nascimento que separam as geracfes, mas ndo
diferem significativamente quanto as suas caracteristicas (VELOSO; DUTRA; NAKATA,
2008; CAVAZOTTE; LEMOS; VIEIRA, 2012). Portanto, qualquer tentativa de apontar o
periodo referente a uma geracdo é sempre uma aproximacdo, considerando-a apenas como
diretriz. Nesse sentido, inferem Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) que uma geragdo nédo
pode apenas ter como base a idade, mas considerar as condi¢des sociais, econdmicas ou
culturais em que o individuo esté integrado. E nessa logica que esta dissertacio se desenvolve.

Pelo estudo realizado por Collistochi et al. (2012), os trabalhadores ndo demonstraram
variacdes nas preferéncias de aprendizagem, independentemente da faixa etaria a qual

pertencem. Segundo os autores, as diferentes geracOes apresentaram homogeneidade nas



40

respostas e as maiores diferencas ndo surgem essencialmente por causa da idade, mas por
causa das variacdes nos momentos de carreira, ambicGes, valores e motivacfes das pessoas,
ou, ainda, das implicacdes que o ambiente proporciona.

Nessa linha de andlise, Cavazotte, Lemos e Viana (2012) revelaram, a partir de sua
pesquisa, que ha mais em comum entre 0s membros da geracdo Y e seus antecessores do que
a literatura ndo académica nos faria crer. Para 0s autores, a seguranca no trabalho, as
recompensas tangiveis, como salarios e beneficios, aparecem como elementos importantes,
motivacionais e valorizados pelos jovens, aproximando-os das geracOes passadas.
Complementarmente, a pesquisa realizada por Colet, Beck e Oliveira (2015) revela que uma
das principais contribuicdes da geracdo jovem para as organizacdes é a habilidade com novas
tecnologias; todavia, a maior dificuldade esta no seu gerenciamento, em razao do imediatismo
e da necessidade de crescimento rapido na carreira.

Em contraponto, Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) evidenciam que as diferentes
juventudes divergem no compartilhamento de acontecimentos, mesmo tendo a mesma idade,
em razdo de vivenciarem diferentes acontecimentos, tendo percep¢des e vivéncias distintas
sobre 0 mesmo fendbmeno. Torna-se importante, portanto, uma contextualizacdo de quais
seriam as caracteristicas e 0s marcos historicos que contribuiram para a formacdo do
pensamento da juventude de cada pais.

Seguindo essa légica de definicdo de periodo como apenas uma aproximacao, Colet,
Beck e Oliveira (2015), numa tentativa de sintese de diversos estudos, apresentam as
principais caracteristicas das geracoes.



Quadro 4 — Caracteristicas das geracoes

Gerac0es

Baby
Boomers
(1940/46 e
1960/64)

Geracdo X
(1960/65 e
1970/77)

Geracdo Y
(1978/80 e
1990/97)

Geragao Z
A partir de
1990

Principais caracteristicas
Valorizam a seguranga no trabalho;
Dedicados e leais as empresas;
Motivados, otimistas e workaholics;
Né&o sdo adeptos a tecnologias;
Tomadores de decisbes maduras;
Valorizam padrao de vida estavel;
Autoritarios;
Valorizam status e ascensdo profissional na empresa;
Tradicionalistas;
Resistentes as mudancas.
Individualistas;
Menos leais a empresa;
Valorizam o equilibrio entre vida pessoal e profissional;
Consumistas;
Buscam desafios e recompensas;
Geracdo TV;
Lealdade as suas habilidades em vez de seus
empregadores;
Protetores da familia;
Tecnologia presente desde a adolescéncia;
Dedicados, conservadores, criativos, materialistas,
otimistas, e autoconfiantes;
Defendem ambiente de trabalho mais informal e hierarquia
menos rigorosa.
Tecnologia presente desde a infancia;
Desejam status e autonomia no trabalho;
Habilidade com tecnologias;
Multitarefas; Individualistas;
Almejam flexibilidade e prazer no trabalho, dinamismo,
qualidade de vida, reconhecimento, feedback e
relacionamento interpessoal;
Valorizam trabalhar em empresas socialmente responsaveis
e com um bom ambiente de trabalho;
Buscam ascensdo rapida na empresa;
Gostam de desafios e inovacao;
Apresentam relutancia em obedecer & hierarquia
organizacional;
Apresentam niveis mais baixos de comprometimento.
Multitarefas; individualistas;
Tecnologia e internet desde a infancia;
Habilidade com tecnologias;
Gostam de desafios e inovagéo;
Anseiam por rapida ascensao de carreira;
Estimam desafios, autonomia, flexibilidade, qualidade de
vida;
Valorizam trabalhar em empresas socialmente responsaveis
e com um bom ambiente de trabalho;
Almejam horarios flexiveis e roupas informais.

Fonte: Colet, Beck e Oliveira (2015).

Base tedrica

Smola e Sutton (2002)
Cennamo e Gardner (2008)
Veloso, Dutra e Nakata (2008)
Benson e Brown (2011)
Veloso, Silva e Dutra (2011)
Gardiner, Grace e King (2013)

Smola e Sutton (2002)
Veloso, Dutra e Nakata (2008)
Cennamo e Gardner (2008)
Masibigiri e Nienaber (2011)
Veloso, Silva e Dutra (2011)
Santos et al. (2011)
Veloso, Silva e Dutra (2011)
Cavazotte, Lemos e Viana
(2012)

Smola e Sutton (2002)
Cennamo e Gardner (2008)
Veloso, Dutra e Nakata (2008)
Nogueira, Lemos e Cavazotte
(2011)

Santos et al. (2011)
Veloso, Silva e Dutra (2011)
Cavazotte, Lemos e Viana
(2012)

Oliveira e Hondrio (2014)

Tapscott (2009)
Ceretta e Fromming (2011)
Souza (2011)
Palfrey e Gasser (2011)
Santos e Lisboa (2013)
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Ficam evidentes, pelo exposto no Quadro 4, as caracteristicas peculiares de cada

geracdo e o reconhecimento daquelas que sd@o compartilhadas por mais de um grupo

(GURSOQY; MAIER; CHI, 2008; DASH; PANDA, 2010). Destaca-se as caracteristicas nao

sd0 necessaria e rigorosamente compartilhadas por todos os individuos nascidos nesse mesmo
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periodo. Existem semelhancas, assim como diferencas entre as diversas geracfes, nao
podendo haver generalizagbes, nem mesmo o ‘“enquadramento” das pessoas numa
determinada geracao e estabelecer polaridades geracionais.

Nesse sentido, com base nos processos historicos semelhantes e por haver o
compartilhamento das caracteristicas e comportamentos entre as diferentes geracdes,
conforme mostra o Quadro 4, e tendo um parametro para a pesquisa, opta-se, neste estudo, por
designar dois grupos geracionais: (i) a geracdo jovem, composta pelas geracoes Y e Z; (ii) a
geracdo adulta, composta pelas geracbes baby boomer e X. Conforme ja mencionado, ambas
as geracgdes estdo presentes no mercado de trabalho e, em razdo de suas caracteristicas e seus
comportamentos, representam desafios e oportunidades para as organizacgdes, no sentido de
criar estratégias com o objetivo de trocas relacionais, bem como uma visdo integrativa e
humanizada para o bem-estar das geracoes.

A aprendizagem intergeracional, um processo interativo que ocorre entre diferentes
geracOes, resulta na aquisi¢do e no desenvolvimento de novos conhecimentos, valores e novas
habilidades, sendo que o conhecimento implicito € passado de uma geracdo para outra
(ROPES, 2013; 2015). Nessa légica, acredita-se que a diversidade geracional é positiva para o
desenvolvimento das organizacOes e para as proprias pessoas, e a interacao e a sincronizacao
das geracdes podem contribuir para a AO. Sendo assim, a quarta proposicao é apresentada.

Proposicéo 4: as interacdes entre os trabalhadores de geracgdes diversas no ambiente
de trabalho propiciam o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias que contribuem
com a AO.

2.3 Esquema conceitual analitico: contribuicdo da diversidade geracional para a AO

Com base nos pressupostos iniciais, aportes tedricos e proposicoes elencadas ao longo
do referencial tedrico, apresenta-se 0 esquema conceitual analitico para a realizacdo desta
pesquisa. Tal esquema tem o proposito de compreender as contribuicdes da diversidade

geracional para a AO, sob a perspectiva socioldgica.
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Figura 4— Contribuicdes da diversidade geracional paraa AO
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Fonte: a autora (2016).

A proposigdo do esquema (Figura 4) demonstra um ambiente organizacional, sob a
perspectiva sociolégica na qual a aprendizagem é situada e socialmente construida,
acontecendo a partir da interacdo dos trabalhadores nas praticas cotidianas. A abordagem
baseada em préatica, tendo como base os estudos de Silvia Gherardi, compreende a
aprendizagem e o conhecimento como um processo que emerge de relacdes e interacdes dos
trabalhadores (geracdo jovem e geragdo adulta) com os demais elementos ndo humanos
(cultura, artefatos). Assim, tendo a aprendizagem como um processo social, a estética
organizacional fundamentada nos estudos de Strati (2007) é a forma de conceber
conhecimento e evidencia a importancia dos sentimentos e das emocdes, considerando as
faculdades perceptivo-sensoriais (sensagdes) e o julgamento estético (sentimentos) que

permeiam a acdo dos trabalhadores em sua préatica coletiva.
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Avancando-se para a analise das geracdes, adotou-se como referéncia Colet, Beck e
Oliveira (2015), considerando-se geracOes jovens e geracOes adultas, nas quais as trocas
relacionais e a interacdo da diversidade geracional nas praticas cotidianas propiciam a troca de
conhecimentos (forte e fraco), experiéncias, ideias e sugestdes, que promovem novas praticas,
inovacOes, novas formas de trabalho e construcdo e reconstrugdo de conhecimentos,
resultando em uma aprendizagem intergeracional, que significa aprendizagem entre geragoes,
baseada nos estudos de ROPES (2013; 2015) e que pode contribuir com a AO
(ANTONELLO; GODOY, 2011). Chegando ao final do capitulo a metodologia é delineada

na sequéncia.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o percurso metodologico utilizado para
alcancar os objetivos delineados nesta dissertacdo. Apresenta-se inicialmente a classificacao
da pesquisa. Na sequéncia, 0 objeto e os sujeitos de pesquisa. Apds sdo detalhados os métodos

de coleta e a analise dos dados em suas diferentes etapas no processo da pesquisa.

3.1 Classificagdo e Delineamento da pesquisa

No que tange ao procedimento técnico, o método adotado é o estudo de casos
multiplos (YIN, 2005). Como refere o autor, os estudos de casos multiplos permitem maior
profundidade do estudo e a possibilidade de comparar resultados, ao ultrapassar a
singularidade de dados referentes a uma Unica unidade, e a evidéncia resultante € considerada
mais determinante e o estudo, mais robusto. O autor salienta ainda que ha replicacao e ndo ha
amostragem, ou seja, ndo permite generalizacdo dos resultados, mas, sim, a possibilidade de
previsdo de resultados similares (replicacdo literal) ou a de produzir resultados contrarios por
razdes previsiveis (replicacéo tedrica).

No que se refere aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria, pois a
aprendizagem baseada em pratica é apontada como uma nova direcdo para os estudos de AO,
tendo em vista que a aprendizagem precisa ser vista numa perspectiva social, transpondo a
linha de pensamento cognitivista, e a questdo das geragdes é considerada um tema emergente
no meio académico, carecendo de trabalhos empiricos abordando o contexto brasileiro. A
diversidade geracional é, ainda, tema ausente no debate sobre AO. Portanto, entende-se que
este estudo possibilita ampliar a compreenséo e a familiaridade destes fenémenos.

Os estudos exploratorios se justificam quando o tema escolhido é pouco explorado,
proporcionando uma visdo geral acerca do fendmeno em questéo e, muitas vezes, constituem
a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla (GIL, 2002). Esta pesquisa também se
caracteriza como descritiva por possibilitar o estabelecimento de relacGes entre variaveis e a
exibicdo de caracteristicas de certos objetos de estudo, permitindo que os fatos e 0s
fendmenos de determinada realidade sejam delineados (VERGARA, 2003).

Quanto a abordagem do problema de pesquisa, este estudo se caracteriza como
qualitativo (MINAYO, 1994; CRESWELL, 2007; FLICK, 2009; PETTIGREW, 2013). A

pesquisa qualitativa pode ser considerada como a tentativa de compreensdo de uma forma
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mais detalhada dos significados e das caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, apreendendo a natureza de um fendmeno social que envolve os seres humanos
e suas intrincadas relacdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes (FLICK, 2009).

Em consonancia, Minayo (1994) argumenta que a pesquisa qualitativa trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, correspondendo a
um espaco mais profundo de relagdes, dos processos e do fendmeno. Para tanto, faz-se
necessario, por parte da pesquisadora, o despojamento de preconceitos e ideias prontas para

assumir uma posi¢do mais aberta, reflexiva e critica diante do campo a ser pesquisado.

3.2 Objeto de estudo

Duas empresas de grande porte do municipio de Marau-RS constituem-se no campo de
pesquisa. O objetivo em escolher empresas de grande porte, ocorreu mediante ao fato do
numero de trabalhadores, entre os quais se encontram geracfes adultas e jovens no mesmo
ambiente de trabalho e em diferentes setores e niveis hierarquicos. O nome das empresas
participantes foram preservados e substituidos por nomes ficticios, de modo a manter o sigilo

das informac0es apresentadas. Assim, identificadas como empresas Alfa e Beta.

3.3 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo trabalhadores da geracdo jovem e da geracdo adulta que
compdem os diversos setores e cargos hierarquicos das empresas. Destaca-se que foram oito
trabalhadores da empresa Alfa, denominados Al a A8, e nove trabalhadores da empresa Beta,
denominados B1 a B9. Foram entrevistados também os gestores desses trabalhadores — cinco
da empresa Alfa, nomeados de AG1 a AG5, e trés da empresa Beta, nomeados de BG1 a
BG3. O numero de sujeitos da pesquisa foi definido por saturacdo (FLICK, 2009) ou, como
afirma Yin (2001), a partir da percepcao do pesquisador sobre a repeticdo dos contetdos por
parte de diferentes sujeitos informantes.

Os trabalhadores e gestores participantes deste estudo tiveram suas participacdes
formalizadas através da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),

que pode ser visualizado nos apéndices F e G.



47

3.4 Coleta de Dados

A coleta dos dados aconteceu em quatro etapas, e as técnicas ficaram centradas nas
seguintes fontes de evidéncias: entrevistas individuais semiestruturadas; historia de vida;
grupo focal; e observacdo ndo participante. Isso caracteriza a triangulacdo de fontes,
aumentando, consideravelmente, a qualidade e confiabilidade do estudo.

Apresenta-se, no Quadro 5, uma sintese demonstrativa da utilizacdo das diferentes

técnicas de coleta de dados e respectivos participantes das quatro etapas da pesquisa.

Quadro 5 — Técnicas de coleta de dados utilizadas por etapa

Técnicas de coleta de

Etapas da pesquisa Sujeitos da pesquisa

dados
Etapa 1 Entrevista semiestruturada 2 gg:tg;g: g: gmg;g:g ';‘Lftz"
uposcetoco D edors da e A
Etapa 4 Observagio ndo participante | - Areas produtivas e administrativas

das empresas Alfa e Beta.
Fonte: a autora (2016).

As trés etapas da pesquisa de campo compreendem, no total, vinte e cinco entrevistas,
as quais totalizam, aproximadamente, trinta horas, todas gravadas. Também fica clara a
utilizacdo de vérias fontes de evidéncias (entrevistas, histéria de vida, grupo focal e
observacao ndo participante), demonstrando a convergéncia sobre os resultados. A observacao
ndo participante foi realizada nas quatro etapas. A seguir sdo apresentadas detalhadamente as
etapas e técnicas que foram utilizadas para coletar os dados, mas, antes disso, 0 pré-teste
realizado é detalhado.

O pre-teste foi realizado com trés trabalhadores e trés gestores da empresa Alfa, com o
propdsito de verificar a melhor forma de aplicar as entrevistas e o entendimento do conteudo.
Desse modo, apds a realizagcdo do estudo-piloto foram necessérias algumas inclusdes no
roteiro de entrevista com 0s gestores. Acrescentaram-se as seguintes questbes: Percebe o
conhecimento produzido por meio da audi¢do, do tato, da visdo, do olfato e do paladar?
Percebe dificuldade para gerenciar a diversidade geracional? Qual seu posicionamento sobre a
diversidade geracional? A ordem das questbes também foi reorganizada para facilitar a
construcdo do pensamento do entrevistado. Quanto a histéria de vida aplicada aos

trabalhadores, foi necessaria a criacdo de questdes instigativas para facilitar as historias sobre
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aprendizagem. Assim, foram acrescentadas as seguintes questdes: Como ingressou na
empresa? O que vocé faz na empresa atualmente? Como vocé aprendeu a fazer isso? Qual foi
a Gltima atividade que vocé aprendeu ou ensinou para alguém? Como vocé se sente em
relacdo ao seu ambiente de trabalho? Como vocé se sente em relacdo ao seu trabalho? Por
fim, ap0ds a aplicagdo do pré-teste e a realizacdo dos ajustes necessarios, foi iniciada a coleta
de dados.

Na etapa 1 foi desenvolvida uma entrevista individual semiestruturada presencial com
cinco gestores da empresa Alfa e trés gestores da empresa Beta que possuiam envolvimento
com os trabalhadores das diferentes geracdes participantes da pesquisa. Destaca-se que 0
numero de entrevistas com os gestores foi definido por meio do critério de saturacdo dos
dados (FLICK, 2009). O roteiro de entrevista (Apéndice A) foi dividido em dois blocos de
questdes: o primeiro diz respeito a caracterizacdo dos gestores, € no segundo bloco séo
relacionados pontos correspondentes a cada uma das categorias analiticas. As entrevistas
foram previamente agendadas e cada uma teve a duragdo de aproximadamente 40 minutos. Os
gestores permitiram que a entrevista fosse gravada, garantindo-se, assim, uma melhor
transcricdo e analise dos dados.

Trivifios (1987) explica que a entrevista semiestruturada parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses e, posteriormente, oferece campo de
interrogativas, frutos de novas hipdteses que vdo surgindo a medida que se recebem as
respostas do entrevistado. Para preservar o conteldo das entrevistas, Yin (2005) evidencia a
gravacao eletronica; no entanto, o uso do gravador podera ser feito apenas com consentimento
(TCLE) do entrevistado, jamais de forma disfarcada, o que constitui infracdo ética
injustificavel.

Na segunda etapa, ponderando a subjetividade, os sentimentos e as emogdes
presentes na abordagem estética, utilizou-se a técnica histéria de vida. Para tanto, solicitou-se
aos dezessete trabalhadores que discorressem livremente sobre suas trajetorias de vida,
destacando situacOes de aprendizagem que ocorreram nas praticas do dia a dia no ambiente de
trabalho (Apéndice B). Nesse momento a pesquisadora realizou algumas questfes
instigativas, aprofundando aspectos significativos do estudo proposto. As entrevistas foram
previamente agendadas, gravadas com a autorizacdo dos participantes e a duracdo foi de
aproximadamente uma hora para cada trabalhador.

A historia de vida trata-se de um registro escrito, com embasamento em narrativas

pessoais de uma vida inteira, coletado por meio de entrevistas (ATKINSON, 2002), quando o
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pesquisador solicita ao entrevistado que conte toda a sua vida ou apenas parte dela
(BERTAUX; KOHLI, 1984). A “historia de vida se define como o relato de um narrador
sobre sua existéncia através do tempo, tentando reconstruir os acontecimentos que vivenciou e
transmitir a experiéncia que adquiriu” (QUEIROZ, 1988, p. 20).

A historia de vida auxilia na compreensdo de aspectos objetivos e subjetivos, o que
facilita o acesso as diversas dimensdes da vida humana (OLIVEIRA; CLOSS, 2013).
Segundo Colet, Mozzato e Grzybovski (2016), os relatos demonstram os significados
simbolicos que as pessoas atribuem aos fenémenos vividos por elas, suas experiéncias, seus
sentimentos, o contexto social e a dimenséo subjetiva, resultando em uma grande riqueza de
informacgdes. Nessa logica, as abordagens de histéria de vida assinalam um processo de
mudanca, segundo Josso (2004, p. 23), “dando legitimidade a mobilizacdo da subjetividade
como modo de producdo do saber e a intersubjetividade como suporte de trabalho
interpretativo e de construgéo de sentido para os autores dos relatos”.

Na terceira etapa foi realizado um grupo focal com trabalhadores da geracdo jovem e
adulta. A técnica, explicitada por meio do Apéndice C, buscou uma verificacdo e
complementacdo dos dados coletados por meio das historias de vida. A técnica de grupo de
foco ocorreu nas empresas, com a participacdo de oito trabalhadores da empresa Alfa e nove
da empresa Beta, um moderador e um observador. O roteiro de observacdo no grupo focal é
apresentado no Apéndice D.

Tal técnica consiste num tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, cujo
objetivo é a interacdo do grupo (VERGARA, 2003). As etapas para realizacdo do método sao
planejamento, conducdo e analise. Os dados fundamentais produzidos por esta técnica sao
transcritos, acrescidos de anotacdes e reflex6es do moderador e observador, e os limites para a
sua realizacdo sdo de, no minimo, 4 pessoas capazes de fornecer informacdes significativas e,
no maximo, 12, convocando-se 20% de pessoas a mais (OLIVEIRA; FREITAS, 1998).

Por fim, na quarta etapa realizou-se a observacdo ndo participante nos diversos
setores das empresas. A pesquisadora utilizou-se de um roteiro de aspectos a serem
observados (Apéndice E), o qual também foi desenvolvido com base nas categorias
estabelecidas, realizando-se anotacdes de campo (TRIVINOS,1987; FLICK, 2009). Além
dessas observagOes bem pontuais, a observacdo nao participante como técnica de coleta de
dados permeou todo o processo da pesquisa, inclusive no momento das entrevistas junto aos

gestores, bem como na histdria de vida que foi realizada com os trabalhadores.
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Considerando que a compreensdo da estética como fendbmeno elusivo somente é
possivel por meio das praticas sociais que proporcionam a observacédo da realidade na qual ela
ocorre, da experiéncia cotidiana dos atores organizacionais (STRATI, 2007), a observacdo
realizada das empresas forneceu subsidios importantes para a pesquisa.

Dessa forma, o estudo configura-se como multiplas fontes de evidéncias de dados, as
quais foram usadas de forma complementar, a fim de possibilitar a triangulacdo dos dados,
que também pode ser chamada de abordagem multimétodos e tem como estratégia o alcance
da validade do estudo e é uma alternativa para a obtencdo de novas perspectivas, novos
conhecimentos (VERGARA, 2003; YIN, 2005; CRESWELL, 2007). A triangulacéo de fontes

proposta nesta pesquisa € relevante para que se consiga obter a generalizacdo tedrica.

3.5 Andlise e interpretacao dos dados

Para a andlise dos dados, utilizou-se 0 método de analise de contetdo (BARDIN,
2009), que conquista cada vez mais legitimidade nas pesquisas qualitativas no campo da
Administragdo e tem evoluido em virtude da sua preocupagdo com o rigor cientifico,
consistindo-se numa técnica refinada de analise de dados qualitativos, que apesar de exigir
dedicacdo, paciéncia e tempo do pesquisador, vale-se da intuicdo, da imaginacdo e da
criatividade, principalmente na definicdo das categorias de andlise (MOZZATO;
GRZYBOVSKI, 2011).

Afirma Chizzotti (2006, p. 98) que “o objetivo da analise de conteudo ¢ compreender
criticamente o sentido das comunicac@es, seu conteudo manifesto ou latente, as significacGes
explicitas ou ocultas”. Na visdo de Flick (2009, p. 291), a andlise de contetdo é um dos
procedimentos mais classicos para analisar o material textual, como notas de campo, diario de
pesquisa, fichas de documentacdo, transcri¢do, etc. Entretanto, o material também pode ser
documentado por meio de fotos, filmes, &udios e outros, pois todas as formas de
documentagao tém relevancia no processo de pesquisa, possibilitando uma “adequada” analise
(FLICK, 2009).

Desse modo, especificamente na realizacdo de anélise de contetdo com o auxilio do
NVivo®10, os dados coletados podem ser melhor e mais rapidamente organizados
(TEIXEIRA; BECKER, 2001). Assim, foram seguidas trés fases propostas por Bardin (2009):
1) pré-anélise: organizacdo do material a ser analisado com o objetivo de torna-lo operacional;

2) exploracdo do material: com a definicdo de categorias e a identificagcdo das unidades de
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registro e das unidades de contexto nos documentos; 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo: consiste no tratamento dos resultados, o qual deve ir além do contetdo
manifesto dos documentos e no qual ocorre a condensacgéo e o destaque das informac0es para
analise, culminando nas interpretacdes inferenciais.

As categorias e subcategorias adotadas para este trabalho, definidas com base no

esquema conceitual analitico proposto, sdo apresentadas no Quadro 6:

Quadro 6 — Categorias e subcategorias analiticas
Categorias analiticas Subcategorias analiticas
Artefatos

Aprendizagem baseada em pratica Cultura

Juizo estético

Estética organizacional . s
Faculdades perceptivo-sensoriais

Diferentes percepcbes

Diversidade geracional Contribuicdes para a AO

Fonte: a autora (2016).

Apbs a construcdo das categorias, e considerando que neste estudo utilizaram-se
multiplas fontes de evidéncias, as quais possibilitam o enriquecimento das analises por meio
da triangulacdo (FLICK, 2009), foi utilizado o software de andlise qualitativo NVivo®10, que
facilita a anélise de diferentes fontes de dados.

O software NVivo® consiste num sistema de indexacdo e de categorizacdo de
informacBes qualitativas que possibilita a descoberta e exploracdo dos sentidos das
informacdes alfanumeéricas, auxiliando o pesquisador em todo o processo da pesquisa,
inclusive no momento da defini¢do e organizacdo das categorias e subcategorias analiticas, da
organizacdo dos dados coletados em mudltiplas fontes e, principalmente, no processo de
analise, potencializando e intensificando alcance e profundidade, permitindo maior
exploracdo da complexidade dos dados (TEIXEIRA; BECKER, 2001; TEIXEIRA, 2009;
TEIXEIRA, 2011; MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA, 2014).

Nessa lgica, inicialmente foram indexadas as fontes*, para codificar os trechos das

evidéncias empiricas em nés°, visando reunir informacdes descritivas e permitindo uma maior

* As fontes sdo as evidéncias empiricas: entrevistas individuais semiestruturadas, histérias de vida, grupo focal e
observacdo nao participante.
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organizacdo dos dados com base nas categorias estabelecidas e as relacdes entre os dados a
ser determinada mais rapidamente e em maior profundidade. Quando os fragmentos sdo
codificados, o numero de fontes e referéncias inserido em cada né pode ser visto, bem como
em quantos e quais n6s em cada trecho esta codificada (OLIVEIRA et al., 2016).

Durante o processo de codificacdo e a referéncia cruzada entre 0s nos e 0s casos, 0
resultado dependera de fatores exteriores ao programa, tais como a qualidade do material
utilizado, os objetivos da pesquisa e a capacidade do investigador para analisar e estabelecer
ligacbes com a literatura. Portanto, o software NVivo® auxilia o trabalho do pesquisador,
contudo ndo substitui o trabalho analitico e criativo do pesquisador (TEIXEIRA, 2009;
MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA, 2014; OLIVEIRA et al. 2016).

Para destacar os cuidados metodologicos envolvidos no estudo, apresenta-se 0 Quadro
7, que revela os testes realizados com o intuito de conferir validade e confiabilidade do
estudo. Cabe destacar que a adequada utilizacdo do NVivo® também culmina numa forma de
validacdo dos resultados das pesquisas, gerando confiabilidade, conforme inferem Mozzato,
Grzybovski e Teixeira (2014). Outra forma de validade do estudo é a triangulagcdo dos dados
(YIN, 2016) em que foram utilizadas varias fontes de evidéncias.

Quadro 7 — Validade e confiabilidade na pesquisa empirica

Fase da pesquisa em que
a tatica foi aplicada

- Utilizacdo de fontes mdltiplas de Coleta de dados

evidéncias (entrevistas, grupo focal, histéria

de vida e observacdo ndo participante).

Testes Técnicas/procedimentos

- Estabelecimento do encadeamento das Coleta de dados

Validade do constructo evidéncias

- Utilizag&o de padrdes teoricos de analise Anélise dos dados

- Explicacéo objetiva dos resultados obtidos =~ Analise dos dados
- Pesquisa em duas empresas Coleta de dados

Confiabilidade - Protocolo

- Desenvolvimento de banco de dados junto  Coleta de dados
ao software NVivo® 10 Analise dos dados
Fonte: Yin (2005, adaptado).

> Um “n6” é uma estrutura para armazenamento de informagdes codificadas e pode assumir significados
diferentes, dependendo da abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa. Por exemplo, se for utilizada anélise
de conteudo, os “nds” receberdo os codigos (fragmentos de textos) formando categorias de informagdo. Se
essas categorias tiverem subcategorias, entdo sera utilizada uma estrutura-arvore (index tree root) ou “arvore
de nos” (tree node) (MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA, 2014)
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A validade do construto ocorreu a partir do uso de multiplas fontes de evidéncias, como
entrevistas, grupos de foco, histéria de vida e observacdo ndo-participante, além do
estabelecimento da correlacdo entre elas. No momento de analisar os dados, a validade
ocorreu em razao da analise de contetdo qualitativa a partir do referencial teérico, com base
nas codificacbes do NVivo®, analisando-se as ocorréncias em suas relagdes entre as
categorias. Ainda na coleta de dados, a explicitacdo dos resultados obtidos constituiu-se como
validade do constructo. No que se refere a confiabilidade, no momento da coleta de dados,
utilizaram-se protocolos para a pesquisa, 0s quais auxiliaram na composi¢cdo do banco de
dados armazenados no NVivo® 10 e disponiveis para consultas.

Por fim, apresenta-se a Figura 4, com o intuito de permitir uma melhor compreenséo e

visualizacao das diferentes etapas seguidas para a operacionalizacdo da pesquisa.

Figura 5 — Desenho da pesquisa

F’;SIE I - Definici, FASE II — Desenvolvimento e Operacionalizagio FASE III -
anejamento e

Preparacio da Pesquisa Pesquisa Resultados

~ ~ ~

[P 1
5 1 1
Formulagdo do . ~ 1 Estudo de Caso Multiplos Anélise dos dados
Il 2 Classitngios I Etapa Exploratoria e Descritiva das empresas
Pesquisa Delineamentoda = = = =i ~'2P2 EXP oratori;
. 1 Pesquisa Qualitativa !
Pesquisa : :
4 L 1 1 4 L
b e e e e e |
. ! ! Validagao do
qurqulacao dos [ itttk bt Esquema
Objetivos Geral e 1 1 (Chasreco]
Especificos - ': Empresa Alfa : Analitico
Objetode estudo [~ _ 1 f
G "": Empresa Beta ! @
S — ]

Elaboragio da G -
Revisdo da R h Surciies
Literatura 1 1

Sujeitos da | _ ! 8 Gestores !
Pesquisa i 16 Trabalhadores I
L i e ]
Defini¢io do 0 e ————————————————— -
Esquema 1 . .
Eoneenal | Entrevista semiestruturada
- e .
Analitico Coletade Dados |- — — -t Historia de Vida

1
]
I
1
i
1 Grupo Focal H
: Observagio nao participante H

]

@

Andlise e e ]
Interpretagdo dos |= = — ! NVivo® 10 '
Dados 1 Andlise de Conteudo I

]

Fonte: a autora (2016).

Observando a Figura 5, entende-se que a pesquisa foi desenvolvida em trés fases
distintas e complementares, as quais demonstram a evolucdo a medida que se foi avancando

nas analises e produzindo as consideragdes finais.



54

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Destina-se este capitulo para a apresentacdo e analise dos resultados, organizado em
quatro subsecBes de acordo com as categorias analiticas. Inicialmente apresentam-se 0s
trabalhadores e 0s gestores participantes, avancando-se para a apresentacdo das préaticas de
trabalho. Na sequéncia, aborda-se a aprendizagem baseada em prética, detalhando as suas
subcategorias e, em seguida, a estética organizacional, também com as suas subcategorias.
Apds, a dindmica da diversidade geracional é explicitada. Finalizando, expde-se se a
aplicacdo do esquema conceitual analitico para o entendimento da contribuicdo da diversidade

geracional para a aprendizagem organizacional.

4.1 Conhecendo os trabalhadores e gestores

Como ponto de partida para apresentacdo e analise dos resultados apresentam-se 0s
participantes desta pesquisa. Os trabalhadores, apresentados no Quadro 8, sdo da geracdo
jovem e adulta que compdem as diversas areas das empresas Alfa e Beta, 0s quais ocupam
diferentes cargos: assistentes, auxiliares, operadores, operador de maquina, soldadores e

analistas.

Quadro 8 — Perfil dos trabalhadores

Tempo de
Empresa Funcéo I_\Io[n_e Género ekl Escolaridade empresa em
ficticio (anos)
anos
. Ensino superior

Soldador Al Masculino 19 incompleto 1,2

Assistente de logistica A2 Feminino 25 Especializacdo 4

Analista de logistica A3 Feminino 42 Especializacéo 14

Analista de SMS A4 Feminino 35 Especializacéo 7
Alfa Soldador A5 Masculino 53 Ensino fundamental 20

Soldador A6 Masculino 48 !Ensmo médio 16

incompleto
Operador de maquina A7 Masculino 28 !Ensmo médio 4,5
incompleto

Analista financeira A8 Feminino 53 Especializacéo 32

Asm_stt_ante . Bl Feminino 29 Ensino superior 6

administrativo

Auxiliar administrativo B2 Feminino 33 Ensino médio 14

Operador B3 Masculino 38 Ensino superior 16

Auxiliar administrativo B4 Feminino 23 Ensino superior 1
Beta Operador B5 Masculino 52 Ensino superior 30

Operador B6 Feminino 31 Ensino superior 12

Analista de recursos B7 Feminino 49 Ensino superior 30

humanos

Auxiliar Administrativo B8 Masculino 22 Ensino superior 5

Operador B9 Masculino 19 Ensino médio 1

Fonte: dados da pesquisa (2016).
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Analisando o Quadro 8, observam-se que nas empresas Alfa e Beta ha diversidade de
género e faixa etéria, sendo que o trabalhador mais jovem tem 19 anos e os mais velho tem 53
anos. Tais dados evidenciam o que a literatura apresenta sobre a diversidade geracional
presente nas organizacbes (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004; CENNAMO; GARDNER,
2008; BENSON; BROWN, 2011; SILVA; DUTRA; VELOSO, 2014; COLET; BECK;
OLIVEIRA, 2015; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015; NASCIMENTO et al., 2016).

No que se refere a escolaridade, a maioria dos sujeitos da pesquisa possuem ensino
superior, 0 que ndo reflete a realidade dos trabalhadores das empresas, uma vez que foi
realizada observacgéo junto a todos os trabalhadores, em geral, a maioria deles tem ensino
fundamental e médio incompleto.

Nesse sentido, um dos entrevistados relata: “eu sou bem atrasado no estudo, sabe, eu
vim do interior, e la no interior os pais ndo se preocupavam tanto e naquele tempo diziam que
o estudo nao era importante” (A5). No relato do participante fica evidenciado o periodo
histérico em que ele cresceu, as dificuldades daquela época, indo ao encontro do que a
literatura sustenta sobre considerar o contexto histérico, de vivéncias comuns e de relagdes
familiares nas geracbes (JOSHI et al., 2010; PARRY; URWIN, 2010; OLIVEIRA;
PICCININI; BITENCOURT, 2012).

Entretanto, ainda no que tange a escolaridade, evidencia-se que tanto a geracao jovem
guanto a geracdo adulta busca qualificacdo para ingressar e/ou permanecer no mercado de
trabalho. No que se refere ao tempo de empresa, este € bem variado, em ambas as empresas
ha trabalhadores com menor tempo, cerca de um ano, e outros trabalhadores com trinta a
trinta e dois anos.

Percebe-se que a geracdo adulta apresenta um maior tempo de empresa. No entanto, ha
de considerar-se que muitos trabalhadores da geracdo jovem estdo com um tempo entre um e
cinco anos, sendo que muitos trabalhadores jovens estdo no seu primeiro emprego, como é o
caso dos trabalhadores Al e B9. A permanéncia da geracdo adulta no mercado de trabalho em
uma mesma empresa vai ao encontro do que a literatura ressalta sobre valorizar a seguranca
no trabalho, a estabilidade (SMOLA; SUTTON, 2002; VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008;
BENSON, BROWN, 2011; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015). Por outro lado, os dados da
pesquisa demonstram que as geracdes jovens também priorizam a empregabilidade, tendo em
vista que o0 menor tempo de empresa é de um ano e 0 maior € de cinco. A partir da observagéo
realizada, foi possivel notar a presenca de muitos jovens trabalhadores em ambas as empresas,

sendo que muitos deles estavam no seu primeiro emprego.
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Nesse sentido infere-se a ideia de uma contextualizacdo adequada para o conceito de
geracdo, considerando-se 0s aspectos histéricos, sociais, econdmicos, relacdes familiares, a
ideia de classe e vivéncias comuns de cada realidade (DENKER; JOSHI; MARTOCCHIO,
2008; PARRY; URWIN, 2010; ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT,
2012), tendo em vista que se tem trabalhadores jovens como adultos que permanecem por um
tempo maior nas empresas e outros que permanecem um tempo menor. Assim ndo se pode
somente inferir a ideia de geracdo, mas sim as condicdes de trabalho e oportunidades de
carreira oferecidas pelas empresas, que pode ser um fator importante para retencdo dos
trabalhadores.

Os gestores que participaram da pesquisa relacionam-se diretamente com 0s
trabalhadores entrevistados. Dentre eles ha lideres, supervisores, gerentes e coordenadores,

conforme demonstra o Quadro 9.

Quadro 9 — Perfil dos gestores

Escolaridade
dos
subordinados
De Ensino
fundamental a
especializacdo
De Ensino
fundamental a
especializacdo
De Ensino
fundamental a
ensino médio
De Ensino
fundamental a
especializacdo

33 De Ensino

Tempo
Escolaridade de Idade dos
subordinados

empresa

Idade
(anos)

Empresa Funcéo ol
P ¢ ficticio

Superior

Lider
completo

AG1 32 11 anos 19 a 52 anos

Gerente AG2 37 Especializacdo = 14,5anos 18 a 60 anos

Especializacéo

Alfa em andamento

Lider AG3 26 8,5 anos 18 a 45 anos

Coordenador AG4 37 Especializacéo 4 anos 24 a 40 anos

Beta

Coordenador

Coordenador

Coordenador

Supervisor
de producéo

AG5

BG1

BG2

BG3

Fonte: dados da pesquisa (2016).

45

38

49

Especializacéo

Especializacéo

Especializacéo

Especializacdo

10 anos

27 anos

17 anos

31 anos

25 a 35 anos

20 a 30 anos

16 a 50 anos

18 a 60 anos

superior a
especializacdo
Superior
completo
De Ensino
médio a
mestrado
Ensino
fundamental a
ensino superior

Observando o Quadro 9, percebe-se na empresa Alfa a predominancia de gestores da

geracdo jovem, enquanto que na empresa Beta prevalecem gestores da geracdo adulta. Os

dados evidenciam que em ambas as empresas ha gestores jovens gerenciando trabalhadores



57

mais velhos, bem como gestores mais velhos gerenciando trabalhadores jovens, elucidando a
realidade multigeracional que predomina nas organizacoes.

No que se refere aos gestores serem mais jovens, a fala de dois trabalhadores no
momento do grupo focal junto a empresa Alfa foi sustentada veementemente por todos 0s
participantes: “os nossos chefes sdo mais jovens que nés, mas qual é a sua trajetoria e qual a
trajetoria dele? Ele esta la porque ele tem uma determinada trajetdria, em algum momento da
vida dele ele tomou uma decisdo, foi atras daquilo, por isso que hoje ele € o seu superior”
(A3); “nosso coordenador era auxiliar nosso, eu ensinei as coisas pra ele e hoje ele € meu
chefe. Ele é jovem e foi buscar o que ele quis, foi estudar. E uma decisdo de vida” (A6). Tais
relatos evidenciam o entendimento dos trabalhadores sobre as decisbes dos gestores em
buscar o cargo almejado e demonstram que isso ndo interfere nas relacdes, assim como
evidencia que a interacdo e a aprendizagem continuam ocorrendo. Na empresa Beta, percebe-
se a predominancia de gestores da geracdo adulta, contudo, tal questdo néo foi mencionada
pelos trabalhadores, o que impossibilita analisa-la.

Quanto a escolaridade, observa-se que em ambas as empresas a maioria dos gestores
possui especializacdo, ou seja, ocorre a busca pela aprendizagem formal, a qual também é
necessaria para a ocorréncia da AO, no sentido defendido por Marsick e Watkins (1997),
Marsick e Watkins (2001), Flach e Antonello (2011), Antonello (2011) e Panosso et al.
(2015), da aprendizagem em sala de aula, num ambiente estruturado.

No que se refere ao tempo de empresa, nota-se que na empresa Alfa ha gestores com
tempo menor de empresa (quatro a oito anos), enquanto que na empresa Beta o tempo de
empresa é maior, variando de dezessete a trinta e um anos. Segundo relatos dos gestores,
todos iniciaram em outras funcbes e foram tendo ascensdo de carreira ao longo dos anos.
Apenas o participante AG4 iniciou j& na funcdo de coordenador.

Os gestores de ambas as empresas gerenciam geracdes com diferentes escolaridades,
desde ensino fundamental a mestrado. Nesse sentido, a multiculturalidade presente no
ambiente e as relagdes e interacOes estabelecidas entre os trabalhadores remetem ao
entendimento da importancia da diversidade, e ndo apenas geracional, para obtencdo de AO e
para o desenvolvimento de novos conhecimentos, como infere Bitencourt (2001) e Antonello
e Godoy (2011). Nessa linha de analise, a seguir sdo descritas as praticas do dia a dia das
diferentes geracdes de trabalhadores participantes da pesquisa.



58

4.2 Conhecendo as praticas de trabalho

A perspectiva sociolégica compreende que os individuos aprendem em espagos sociais
diversos onde ha interacdo, e a pratica € um fator proeminente, na qual a aprendizagem é
socialmente construida (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001; GHERARDI;
NICOLINI, 2001; STRATI, 2007; GHERARDI, 2009a; ANTONELLO; GODQY, 2011,
BISPO, 2013; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014). Nessa perspectiva de intera¢do, nas
organizacOes pesquisadas ha diferentes funcbes, com diferentes praticas, rotinas diarias, tanto
na area administrativa, como na area operacional, propiciando a AO.

Visando conhecer as praticas de trabalho nas empresas estudadas, sdo descritas as
funcGes dos trabalhadores que participaram da pesquisa e a dindmica do trabalho do dia a dia
das diferentes funcdes, possibilitando, assim, a compreensdo da aprendizagem baseada em
pratica. Evidencia-se que o objetivo do trabalho ndo consiste em conhecer os processos de
trabalho, mas sim conhecer as praticas cotidianas dos participantes da pesquisa. Nessa logica,
na sequéncia sao apresentadas as praticas observadas nas empresas.

A Figura 6 apresenta as praticas de trabalho dos participantes da empresa Alfa, e apds,
as préaticas da Beta também sdo apresentadas. Respectivamente sdo apresentadas na cor azul e
laranja. Tais cores foram escolhidas porque representam os artefatos, ou seja, a identidade
visual e a marca da organizacdo (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; GHERARDI,
GAGLIARDI 2001; STRATI 2007; 2014; GHERARDI, 2009a; BERTOLIN; CAPPELLE;
BRITO, 2014). Os artefatos serdo aprofundados na subsecéo seguinte.
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Figura 6 — Praticas dos trabalhadores da Alfa

SOLDADOR

* Recebe as estruturas metalicas montadas

+ Identifica através da simbologia de soldagem
0 tipo de solda e o tamanho do corddo de
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* Afravés do nome do projeto, verifica quais
580 os parametros de soldagem especificados
no procedimento de soldagem e que sera
utilizado para execugio do corddo de solda.

ANALISTA FINANCEIRA
* Programa as informagdes para controle de
fluxo de caixa, bem como pagamento de
clientes e andlise financeira de fornecedores.

OPERADOR DE MAQUINA
* Recebe a programacdo diaria de produgdo ANALISTA DE LOGISTICA
que informa quais serdo as pe¢as que serao * Realiza a programagio desde a compra,
fabricadas no dia. ammazenamento e entrega dos matérias
* Baixa o arquivo comando numérico Empresa Alfa secundérios (finta, arame de solda, fluxo de

especializado e regula a maquina, em solda e granalha de aco) para a fabricacéo das
paralelo outro trabalhador abastece a estruturas metalicas.

maquina com a chapa para a produgéo das * Realiza gestio dos seus colegas.

pegas.

ASSISTENTE DE LOGISTICA

ANALISTA DE SAUDE, MEIO AMBIENTE + Atra da programacdo semanal de

E SEGURANCA expedicdo, entra em contato com as

» Identifica as legislagdes aplicaveis, programa \ o transportadoras  qualificadas e agenda o

e acompanha o atendimento dessa legislagdo carregamento, encaminhando o processo para
na pratica e passa treinamentos aos técnicos emissdo da nota fiscal.

em seguranca no trabalho. * Realiza cadastro de produtos a serem

faturados e controle de documentos.

Fonte: a autora (2016).

Apresentadas as atividades realizadas no dia a dia pelos trabalhadores da empresa
Alfa, evidencia-se que, em atividade de observacdo, se notou, principalmente, que as
atividades operacionais da empresa envolvem a realizacdo de muitas atividades coletivas de
trabalho. Exemplificando, citam-se duas atividades na empresa Alfa, em que numa chapa
estavam trabalhando cinco trabalhadores. Destes, trés estavam soldando, enquanto isso outro
quebrava o canto de uma peca e outro retirava o0 respingo. Em outras atividades como a
montagem, o montador interpreta o projeto e precisa de um ponteador® para ajudé-lo a segurar
a peca, medir e colocar um ponto de solda na peca para fixa-la no lugar certo.

Por outro lado, na area administrativa observou-se que as préaticas sao individuais na
maioria do tempo, cada um trabalha individualmente na sua mesa. Entretanto, ha ajuda e troca
de ideias, além de as atividades serem dependentes umas das outras. Como exemplo,
presenciou-se uma situacdo na empresa Alfa, na qual um trabalhador da produgéo apresentou

um problema para a analista de logistica e, juntos, apos debaterem as causas e trocar algumas

% O ponteador tem atividade semelhante ao soldador, mas, no processe do pontear somente é feto um “pingo de
solda” um “ponto de solda”, apenas para fixar a peca de acabamento.



60

ideias, elaboraram algumas possiveis solucbes para a resolucdo do problema. Tais relatos
evidenciam o processo da aprendizagem individual e grupal, podendo-se inferir a ocorréncia
da AO (BITENCOURT, 2001; ANTONELLO; GODQY, 2011; NOGUEIRA; ODELIUS,

2015). As praticas dos trabalhadores da empresa Beta sdo apresentadas na Figura 7.

Figura 7 — Praticas dos trabalhadores da empresa Beta

Fonte: a autora (2016).

Além das praticas realizadas pelos trabalhadores da empresa Beta, observaram-se
situacOes semelhantes na empresa Alfa na preparacdo do salame (moer carne, temperar), na
qual as atividades séo realizadas por diversos trabalhadores, em razéo de se tratar de uma
linha de producdo. Observando a descricdo das préaticas dos participantes, percebe-se que
buscam conectar as atividades dos trabalhadores ao que é normativo, como um fluxo continuo
de maltiplas, continuas e interconectadas praticas, conforme inferem Antonacopoulou (2006)
e Azevedo (2013). Assim, a complementaridade das diferentes praticas por meio da interacéo
dos trabalhadores no dia a dia d& origem a situacdes que levam a ocorréncia de aprendizagem
(BISPO, 2013; BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014; BERTOLIN; CAPPELLE;
BRITO, 2014; GHERARDI, 2015).

Em atividade de observacédo, percebeu-se que nas empresas Alfa e Beta ha interacéo,

didlogo, cooperacéo e ajuda na realizacdo das atividades do cotidiano entre trabalhadores nos
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diversos setores das empresas, independentemente de serem jovens ou adultos. Nessa
perspectiva, conforme a teoria sustenta, por meio das interacdes do dia a dia a AO ¢
socialmente construida (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998) e acontece quando 0s
trabalhadores comecam a dividir suas praticas (BASTOS; GONDIN; LOIOLA, 2004) e
refletem sobre essas praticas para compreender as agdes e os resultados (ANTONELLO;
GODOY, 2011). Nessa linha de analise, a AO é um processo que gera conhecimento em
praticas organizacionais (GHERARDI, 2000). Nessa ldégica, a aprendizagem baseada em

pratica é explicitada na sequéncia.

4.3 Aprendizagem baseada em prética

Dada a exposicéo inicial das praticas de trabalho das diferentes geracdes, mesmo cientes
de que fica apenas a nivel de exemplificacdo dada a diversidade de atividades nas empresas,
avanca-se no sentido de compreender a aprendizagem baseada em prética, que ocorre no dia a
dia de trabalho, em diferentes espacos sociais das empresas. Para tanto, apresenta-se a
categoria (aprendizagem baseada em pratica) e suas subcategorias (artefatos e cultura) por

meio da Figura 8, a qual foi elaborada com auxilio do software NVivo®10.

Figura 8 — Subcategorias da aprendizagem baseada em pratica

o

Aprendizagem
baseada em
pratica

@)

Artefatos

Fonte: a autora (2016).

Considerando-se que na aprendizagem baseada na pratica, o conhecimento emerge da
pratica, sendo uma atividade distribuida entre os elementos humanos e ndo-humanos que
compdem o contexto organizacional (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; STRATI,
2007; GHERARDI, 2009; 2009a; ANTONELLO; GODOY, 2011; RODRIGUES,
AZEVEDO, 2013; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014), tanto a questdo cultural como
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os artefatos fazem parte e estdo imbricados. Desse modo, inicialmente apresentam-se 0s
artefatos organizacionais e, na sequéncia, a cultura organizacional na qual se abordam o
ambiente, as situacOes de aprendizagem formal e informal e a cultura da empresa no que se

refere a contratacdo e promocéo dos trabalhadores.

4.3.1 Artefatos

De acordo com a observacgéo in loco, a empresa Alfa oferece estacionamento para 0s
trabalhadores e visitantes, uma recep¢do com poltronas de acordo com as cores da empresa
(azuis), uma maquina de café, revistas e jornais e uma televisdo que fica apresentando o video
institucional da empresa. A empresa tem dois prédios administrativos construidos com as
préprias estruturas metalicas produzidas pela empresa em formatos arquiteténicos, rodeados
por jardins.

Na area administrativa, alguns postos de trabalho estdo organizados em formato de
ilha, com mesas de cor cinza e as cadeiras de cor azul. A maior parte dos trabalhadores
administrativos, lideres e técnicos de fabricacdo tem a opcdo de utilizar camisas sociais na cor
cinza, e os coordenadores e gerentes utilizam camisas sociais azuis. A empresa tem uma area
para convivéncia, que conta com ambientes abertos e fechados, mesas para jogos, televisores,
bancos e poltronas para descanso e conversa entre colegas, e biblioteca para incentivar a
leitura dos trabalhadores.

Tais dados refletem os artefatos relacionados a identidade cultural como elementos
que fundam a experiéncia estética, uma vez que o interesse nesta analise ndo esta nas coisas
em si, mas nas sensacdes que elas evocam (GAGLIARDI, 2001). Os artefatos (equipamentos,
moveis, identidade visual organizacional, localizacdo geogréafica, marca da organizacao) séo,
segundo Strati (2007), uma das maneiras mais importantes para o trabalhador perceber a
organizacgao.

Na area fabril da empresa Alfa observaram-se trabalhadores com diferentes cores de
capacete e roupas. Para 0 acesso as areas de fabricacdo, todos os trabalhadores devem portar
os devidos EPIS, dentre eles a maior parte sdo capacetes, jalecos e calcas azuis. Os operadores
de ponte rolante utilizam capacete amarelo, os trabalhadores da qualidade usam capacete e
roupas verdes, e os trabalhadores da area de seguranca usam roupas laranjas. Na producdo, o
documento de projetos e a lista de acabamentos fazem parte do trabalho diario dos

trabalhadores.
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Também na empresa Beta observaram-se artefatos que evidenciam sua identidade
cultural. A empresa tem estacionamento para gerentes, supervisores e analistas e ndo tem
recepcdo. A empresa esta localizada no centro de Marau e sua cor predominante é branca. Na
area administrativa, alguns postos de trabalho sdo organizados em mesas alocadas no lado e
na frente. A empresa tem uma area de lazer com televisdo, bomba de &gua e café para os
trabalhadores. E no setor de treinamentos a empresa disponibiliza livros. . Os trabalhadores da
area administrativa ndo usam uniformes.

Na area produtiva, os trabalhadores usam roupas brancas (botina, calca, jaleco, goro,
protetores auditivos, capacete). Os trabalhadores vestidos de azul sdo da area de manutencéo,
os vestidos de verde fazem o processo de limpeza e higienizacdo, os vestidos de laranja séo 0s
eletricistas, e os vestidos de verde fraco sdo terceirizados. Além disso, os trabalhadores de
capacete vermelho fazem parte da brigada de incéndio e tem o simbolo da Comisséo interna
de previséao de acidentes (CIPA).

Ao entrar na fabrica, € necessario lavar as botinas com sabdo, bem como higienizar as
maos. Os trabalhadores ndo podem utilizar adornos (brincos, anéis) e ndo podem ter esmalte
nas unhas. Na area produtiva, hd cadeiras verdes dispostas em cada setor da producdo, as
quais sdo utilizadas para as paradas de descanso dos trabalhadores. Em razéo de ndo ser mais
realizado o abate na unidade, muitas salas estdo vazias, apenas com 0 maquinario que era
utilizado para o abate. Pode-se observar ainda que a empresa Beta tem pOsteres das politicas e
préaticas em muitos dos setores, com fotos dos trabalhadores. Ao entrar no setor de recursos
humanos, encontram-se muitos cartazes dos trabalhos realizados, e os trabalhadores estéo
dispostos em mesas individuais e mesas em formato de ilha.

Nesse sentido, os dados vdo ao encontro do que é sustentado por Gherardi (2009a),
Strati (2007) e Gherardi, Nicolini e Odella (1998) sobre a aprendizagem ser construida em
grupos pelas pessoas em uma dinamica de negociacdo e producdo dos significados das
palavras, acOes, situacOes e artefatos materiais. Tais questdes, como afirmam Bertolin,
Cappelle e Brito (2014), possibilitam descortinar o universo das empresas por meio da
percepcao e simbolizagdo da acdo social produzida cotidianamente e objetificada nas relacGes
e nos artefatos. Assim, os artefatos, elementos ndo humanos, séo a representagéo fiel da
identidade cultural das empresas, a sua cultura material e suas formas de controle, conforme
infere Strati (2007).

Identificados os artefatos, discorre-se sobre a cultura das empresas Alfa e Beta, visto

que ambos tem intima relacdo, como afirma Strati (2007) os artefatos sdo uma das maneiras
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mais importantes para o individuo perceber a organizacdo, demonstrando a identidade

cultural, sua cultura material e suas formas de controle, conforme pode ser observado a seguir.

4.3.2 Cultura

O ambiente e a cultura organizacional influenciam diretamente na aprendizagem,
como referem Marsick e Watkins (1997), Garvin (2000), Antonacopoulou (2001) e Costa
(2011). Nesse sentido, por meio das evidéncias empiricas, percebe-se que ha nas empresas
estudadas uma cultura que propicia a aprendizagem e a troca de conhecimento entre 0s
trabalhadores, clima de abertura e didlogo facilitado. Segue depoimento em consonancia:

O ambiente aqui na empresa € um ambiente bem descontraido, a gente percebe isso
nas pessoas e no dia a dia. A propria empresa, ela motiva, dentro da cultura da
empresa, enfim, essa dindmica, essa troca de informagdo entre as pessoas né, criar
um clima legal. [...] a empresa, assim, ela tem muito forte o abracar a diversidade
(BG1).

Os dados evidenciam que nas empresas Alfa e Beta existe uma cultura que encoraja a
aprendizagem, os trabalhadores tém abertura para criar, transferir e adquirir novos
conhecimentos, tém estimulo para novas ideias, para apresentar sugestdes, assim como ha
aceitacdo de erros e feedbacks que sdo fatores determinantes para 0 ambiente de
aprendizagem. Tudo isso vai ao encontro do que preconizam Marsick e Watkins (1997),
Antonacopoulou (2001) e Costa (2011) em relacdo ao contexto organizacional, a lideranca, a
estrutura, a cultura, os sistemas e as praticas serem mediadores da aprendizagem.

Nessa logica, tanto a aprendizagem formal, quanto informal sdo incentivadas pelas
empresas Alfa e Beta. A aprendizagem formal acontece por meio de capacitacdes, cursos,
foruns, minitreinamentos, seminarios, reunides, comités, grupos de melhorias, circulos de
qualidade, reunides, escolinha da solda e workshops que dizem respeito ao desenvolvimento
de atividades diversas, de acordo com o fim ao qual se propdem. Os relatos que seguem

demonstram tal constatacao:

Nos temos sistemas que é circulo de qualidades, entdo tem um grupo de pessoas que
se retne pra desenvolver melhorias também relacionado ao processo, relacionados a
custo direto, relacionado a, por exemplo tamo perdendo tal coisa, 0 que ndés
podemos fazer? Se retine 14 e pensam em ideias (BG3).

O grupo de melhoria é a melhor forma de trocar experiéncias, porque vocé tem um
problema igualitario pra todos e a gente precisa resolver né. [...] € melhor forma de
trocas de experiéncias e informac@es de uma geragdo pra outra (AG3).
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A andlise revela que a aprendizagem formal geralmente acontece em estabelecimentos
organizados e estruturados, com auxilio de um professor, instrutor ou treinador, conforme
apontam Marsick e Watkins (1997), Marsick e Watkins (2001), Flach e Antonello (2011),
Antonello (2011) e Panosso et al. (2015) sobre a aprendizagem formal. Também fica
evidenciado o incentivo das empresas para a aprendizagem dos trabalhadores.

Quanto a aprendizagem informal, ela ocorre em momentos informais diversos,
encontros casuais oriundos das atividades cotidianas, que acontece naturalmente como parte
do trabalho diario, na troca de ideias e experiéncias. Tal questdo ficou bem evidenciada na
realizacdo do grupo focal, momento em que os trabalhadores discorreram abertamente sobre
as aprendizagens informais no dia a dia. As andlises revelam que os gestores e trabalhadores

percebem aprendizagem nas praticas informais no dia a dia, conforme relatos:

A maior parte de troca de informacdes ela acontece no ambiente informal, no dia a
dia, nas conversas, € no momento que um colega pede apoio do outro, seja de
sistemas, seja de alguma ideia sobre decisdo no trabalho. [...] Em termos
profissionais, na pratica se vocé pegar as areas administrativas pras nossas rotinas,
tem normas, tem padrfes a serem seguidos, mas muita coisa ndo tem escrito, as
pessoas que tdo aqui elas vao umas ensinando as outras nas praticas do dia a dia
(BG1).

No ambiente de trabalho, todo dia vocé aprende uma coisa nova, e aos poucos tu vai
comecando a utilizar aquilo ali, desde a parte de servico, desde ajudar pra vocé
mesmo. [...] Eu ensino e procuro ensinar do melhor jeito possivel (A7).

No6s temos o programa de padrinho, que quando chega uma pessoa nova, hds
colocamos uma pessoa mais velha, com mais tempo de empresa pra conduzir ele em
algumas atividades, e isso faz com que ocorra esse aprendizado, esse repasse de
informagdo e troca de conhecimentos no dia a dia (BG3).

Em consonancia, por meio da observacao in loco, pode-se notar que, na empresa Alfa,
em muitas situacbes ocorriam aprendizagens informais. Na area administrativa, alguns
trabalhadores pediam ajuda para realizar determinadas atividades, se reuniam para resolver
algum problema. Na area fabril, em diversas situacdes observou-se um trabalhador ensinando
0 outro nas atividades. Na recepcdo da empresa Alfa tem uma maquina de café e,
principalmente no inicio da manhd, havia trabalhadores que se encontravam casualmente e
debatiam assuntos relacionados ao trabalho, evidenciando situacfes de aprendizagem
informal.

Na empresa Beta tem uma sala de lazer, um espaco com mesas e televisdo, um
ambiente descontraido, no qual foi possivel identificar situacbes de troca de ideias e
sugestdes. Além disso, notou-se que a empresa utiliza-se de aplicativos, como whatsapp, para

trocar ideias, esclarecer davidas, trocar informagdes, conforme relata o gestor:
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O whatsapp, por exemplo, é uma ferramenta legal, eu tenho um grupo no whatsapp
da nossa equipe. [...] Entdo o que vocé dispara o pessoal fica sabendo na hora né. A
gente faz uma reunidozinha relampago, tira foto, no grupo do whatsapp. Ah! Tem
alguma informagdo que eu to numa reunido e falaram alguma coisa importante pra
eu comunicar pra equipe eu to passando um whatsapp pra galera, naquele momento
(BG3).

Nesse sentido, os relatos evidenciam que a aprendizagem informal acontece
naturalmente como parte do trabalho diario, na troca de ideias e experiéncias, sendo dificil de
padronizar, sistematizar e avaliar, confirmando o que a literatura preconiza sobre
aprendizagem informal (MARSICK; WATKINS, 1997; MARSICK; WATKINS 2001,
ANTONELLO; RUAS, 2005; FLACH; ANTONELLO, 2011).

Diante do exposto, percebe-se que a primeira proposicdo desta dissertacdo €
confirmada por meio da pesquisa empirica, sendo que a AO emerge das praticas cotidianas,
das interacdes e das relagdes, envolvendo uma visdo processual da aprendizagem.

A aprendizagem baseada em pratica, a qual acontece na interacdo das praticas do
cotidiano no ambiente organizacional, propicia a criagdo e troca de novos saberes e
conhecimentos num ambiente informal. De acordo com os dados da pesquisa, por meio das
evidéncias empiricas constata-se que a maioria das aprendizagens acontece nas praticas do dia
a dia (GHERARDI, 2000, 2001, 2003, 2008, 2009a, 2009b, 2009c 2012; CORRADI;
GHERARDI; VERZELLONI, 2010; BISPO; MELLO, 2012; GHERARDI; SOUTO, 2013;
BISPO, 2013; AZEVEDO, 2013; BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014; BERTOLIN;
CAPPELLE; BRITO, 2014; GHERARDI, 2015), ainda que seja inegavel a ocorréncia de
aprendizagens nos espacos formais, como treinamentos, reunides, workshops, dentre outros.

As historias de vida contadas pelos trabalhadores relatam tal realidade. Inicia-se com
um fragmento da histéria de vida de um soldador e o seu auxiliar, no qual a aprendizagem

ocorre na pratica.

Geralmente, o soldador tem um auxiliar, dai esse auxiliar a gente ja vai ensinando
ele pra ser um soldador. [...] O auxiliar quando entra, entra pra ajudar alguém, entdo,
0 soldador sempre tem um auxiliar, que nem eu emendo chapas né, ai sdo pecas
grandes e tal e precisa de um cara pra ajudar. Ai ele vai olhando como a gente vai
soldando, a gente vai explicando, ai vai pegando no dia a dia e ja sai daqui
praticamente soldando, dai ele ja vé no dia a dia como que é. [...] Inclusive nés
temo fazendo umas peca I que, cantoneira que se diz né, entdo ela vem dobrada, ai
eu soldo e tem que tirar todo o respingo, lixar ela, fazer todos os acabamento pra no
caso ir direto pra pintura, jatear e pintura, entdo e ¢ uma coisa que 0 meu auxiliar
ndo sabia, e ontem n6s comecemo e tamo fazendo ontem e hoje. Eu ensinei ele como
€ que tem que passar a escova, tirar todo o respingo, ndo pode ficar nada na peca
(A5).
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Ja o fragmento da segunda historia de vida relata uma situacdo de aprendizagem que

ocorreu nas praticas do dia a dia entre um trabalhador mais velho e uma trabalhadora jovem:

O aprendizado acontece basicamente no dia a dia né. Ontem mesmo eu e a minha
estagiaria, nés sentemo no computador e eu disse: 6 vamo fazer o seguinte, nos
precisamo controlar perda de embalagem. Tu me orienta, me ajude pra nds criar uma
planilha bem adequada. Entdo ela com o conhecimento dela sentemo no computador
e fomo montando. Entdo nés fizemo um trabalho muito bom, facil pra visualizé e
n6s manter em dia, no caso. Entdo eu vejo assim, ele pessoal que t& entrando ali com
esse conhecimento tedrico e junto com a pratica aqui, € uma continuidade muito boa
(B5).

A terceira participante relata a sua historia e um trecho diz respeito sobre como ensinar

uma colega a realizar as suas atividades de trabalho:

Como eu trabalhava com todas as unidades da regional, entdo, h& a parte do
conhecimento que eu tenho, eu acabava passando isso pra muita gente né. Mas assim
nos Ultimos tempos tem a menina la de Lajeado, que ela veio aqui, fico aqui comigo
um tempo né, pra que eu passasse toda essa parte de remuneracgao e beneficios pra
ela né. Entdo ela ficou uma semana aqui comigo, direto né todos os dias, enfim,
acompanhando toda a rotina. E ai depois ela vinha, ficava um, dois dias e voltava
pra Lajeado. Ou eu ia pra 4, ficava um, dois dias |4 e voltava pra ca. Entdo a Gltima
no caso das pessoas que eu tive mais focado mesmo pra passar todo o trabalho pra
ela, porque eu ia deixar de cuidar da unidade (B7).

Diante do exposto, por meio dos fragmentos demonstrados das historias de vida dos
diferentes trabalhadores, fica evidenciada a ocorréncia da aprendizagem baseada em préaticas
nas empresas Alfa e Beta. Em consonancia com a literatura, a aprendizagem emerge de
relacdes e interacOes das pessoas com o0s elementos sociais e materiais de contextos
particulares (ambiente, cultura, linguagem, entre outros), tendo em vista que o local trabalho é
um espaco de producdo continua de conhecimento (FLACH; ANTONELLO, 2011;
ANTONELLO; GODQY, 2011). Como refere Gherardi (2000), a AO nédo é uma mercadoria e
também ndo ocorre apenas na cabeca dos individuos, mas € um processo que gera
conhecimento situado em praticas organizacionais.

Nesse sentido, percebe-se que a aprendizagem baseada em préatica acontece no dia a
dia das organizagdes, no qual o conhecimento é produzido ou transformado, por meio da acao
e interacdo dos trabalhadores e os demais elementos ndo humanos que compdem o contexto
organizacional, como inferem Rodrigues e Azevedo (2013), Bertolin, Cappelle e Brito (2014)
e Gherardi (2014; 2015). Nessa logica, entende-se que a proposicdo 2 da pesquisa é
confirmada, uma vez que num ambiente propicio a aprendizagem, os trabalhadores tambem
aprendem por meio da observacdo e das trocas relacionais, ocorrendo o aprendizado nao
intencional.

No que se refere a cultura da empresa em relacdo a diferentes geracdes no ambiente de

trabalho, no sentido de contratagdes, em ambas as empresas ficou manifesto pelos gestores e
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pelos trabalhadores que ndo ha preconceito quanto a questdo da idade. As contratagdes
ocorrem de acordo com o0s requisitos da vaga, o perfil, a escolaridade e experiéncia

profissional que a vaga demanda. Tal fato fica evidenciado nas falas dos gestores:

Vamos pensar assim 6, eu contrato pessoas pra trabalhar comigo, se eu preciso de
uma pessoa pra fazer uma atividade com um pouco mais de esforgo fisico, eu ndo
vou contratar uma pessoa que tenha 45, 50 anos, eu vou pega um cara mais novo.
H&, mas a atividade é uma atividade |4 de rotular salame, que é leve e tal eu posso
pegar uma mulher, pode ser uma mulher com quarenta e poucos anos. Entdo
depende da atividade que é... entdo tem um pouco isso (BG3).

Eu acredito que nao! Até porque tem o Antonio, um colaborador novo que fez 4
meses agora, ele t& com quase 50 anos e foi contratado pela experiéncia dele, entdo
ndo vejo que a empresa olhe para esse lado ai. Eu tenho colaboradores que s&o
aposentados e que continuam trabalhando ai (AG1).

Quanto as promocdes internas, observou-se que a maioria dos gestores acredita que ela
ocorre independentemente da idade ou tempo de empresa. E considerado o comprometimento,

0 desempenho, a escolaridade, conforme pode ser observado nos relatos:

Eu diria que ndo. [...]. Nés pesamos pelo seu comportamento pelas suas atitudes no
dia a dia, entdo independente né de qualquer outra variavel, € mais novo é mais
velho e tal, ndo. Tanto que as vezes acontece isso, eu tenho uma pessoa que ta com
dez anos no setor e tem uma pessoa que um ano que ela ta ali ja, ela é promovida,
ela vai pra outro setor, pelo perfil dela, ela é uma pessoa mais dindmica enfim, e ela
consegue ter uma entrega maior (BG1).

Se o0 colaborador tem 21 anos e vem se destacando, ele vai crescer. Exemplo eu
posSsO usar 0 meu: eu entrei com 18 anos, trabalhei dois anos e meio na producao,
quando eu sai de auxiliar, fui a operador de maquina e a programador de escritorio e
depois mais um ano me tornei lider (AG3)

Nesse sentido, os dados aludem que, tanto para contratacdo como para promogéo, a
variavel geracdo ndo é considerada nas empresas estudadas, mas, sim, o perfil, o desempenho
e 0 comprometimento de cada trabalhador. Conforme afirmam Denker et al. (2010), os efeitos
da geracdo devem ser disjuntos dos efeitos de idade, que sdo resultantes da faixa etaria e
amadurecimento do individuo e dos efeitos do periodo (impactos do ambiente).

Portanto, apds trabalhar a aprendizagem baseada em pratica e suas subcategorias,
avanca-se no sentido de compreender o conhecimento escondido e tacito que ocorre nas
praticas, confinado pelo corpo inteiro, especificamente pelos sentidos, seguindo Strati

(2014b). Sendo assim, na proxima sec¢do discorre-se sobre a estética organizacional.
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4.4 Estética organizacional

Nesta secdo realiza-se a analise da estética organizacional, o universo dos sentimentos
e das emocdes das empresas Alfa e Beta, considerando-se as faculdades perceptivo-sensoriais
(sensacdes), o julgamento estético (sentimentos) e o seu relacionamento com a aprendizagem,
0s quais sdo detalhados nas préximas duas subsecdes. Assim, a segunda categoria e suas

subcategorias elaboradas com auxilio do software NVivo®10 sdo apresentadas na Figura 9:

Figura 9 — Subcategorias da estética organizacional
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Nesse sentido, nas proximas subsecBes apresenta-se 0 conhecimento humano
fornecido pelas faculdades perceptivo-sensoriais através dos cinco sentidos (audicédo, visdo,
tato, olfato, paladar) que sdo ativados na imaginacdo do individuo (STRATI, 2007; 2014) e
pelo juizo estético que se relaciona a um sexto sentido, quando percebemos as coisas pelo
nosso corpo e podemos julgar se o que sentimos é "bom", "ruim”, "feio”, "bonito"”, se nos
envolve ou nos deixa indiferentes (STRATI, 2007; 2014).

4. 4. 1 Faculdades perceptivo-sensoriais

De acordo com os dados da pesquisa, constata-se a ocorréncia da estética
organizacional, especificamente das faculdades sensoriais, que € relatada pelos entrevistados e
pode ser constatada nos fragmentos das histdrias relatadas. Inicia-se contando um fragmento

da histéria do operador de maquina:
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No dia a dia trabalhando na maquina tu ja sabe se a maquina esta trabalhando certo
ou n&o. Um barulhinho diferente tu j& sabe. E que nem o teu carro né. Tu conhece e
sabe se ele t& normal ou ndo [...] Entdo no dia a dia tu tem que aprender as manhas.
No dia a dia tu sabe pro ouvido se a broca ta boa ou ndo ta. A ponte vocé sabe se
estd com problema ou ndo, sé ouvindo, tem alguma coisa errada. Eu na maquina
ocupo muito o ouvido, que nem se eu tiver, limpando e organizando o setor, onde tu
ta trabalhando e so6 pelo barulho, se ela der algum problema tu ja sabe (A7).

O segundo fragmento da histéria € relatado pelo lider do setor e confirma que a

audicdo, a visdo e o tato sao utilizados na fungédo do soldador:

Um soldador primeira coisa ele visualiza a peca, ele vé se tem abertura demais, o
acabamento, dai ele tem que regularizar a maquina de uma forma se tem abertura,
ele visualiza se a junta ta preparada da onde ele vai solda, ou seja ndo tem 6leo, ele
visualiza. Quando ele comega soldar ele ouve o barulho que a maquina dele t&
fazendo enquanto ele ta soldando. Quando ele ta soldando ele olha ali, 6 ta
derretendo demais, ta derretendo de menos, ta saindo muito arame. Quando eles vao
limpar a peca, entdo eles passam a mao pra ver se tem rebarba na peca, eles
visualizam se aconteceu alguma falha no corddo de solda. Entéo tudo envolve e eles
utilizam muito isso no dia a dia (AG3)

A terceira parte da historia é contada pelo supervisor de producédo, a qual demonstra

gue muitos trabalhadores desenvolvem a habilidade de utilizar os sentidos:

Na verdade, assim, algumas pessoas que acabam dependendo da atividade que ela ta
realizando, ela desenvolve essa habilidade, esse conhecimento. Mas existe o
conhecimento auditivo né, pelo barulho das maquinas, pelo, né, por exemplo, pra
fazer salame tem a maquina que ela coloca um grampo, clipa ele, fecha né, e
conforme o barulho, o cara ja me diz, ndo t& batendo direito aqui, tem que chamar o
mecanico porque ela ta errada. No proprio produzir o salame, por exemplo, tem a
questdo da consisténcia, se ele t& mais mole ou mais duro vamos dizé assim, também
tem uma diferenca. Todo dia nés provamos o salame, entdo o salame que nés vamos
embalar hoje, nds provamos ele pra ver se ta dentro do padrdo. NGs temos equipes
por semana, entdo essa semana é uma equipe que faz, na outra semana € outra
equipe. Entdo, vai tendo a lembranca se t& bom, depois ele para um tempo, uma
semana, duas, pra voltar de novo no ciclo. Entdo ele tem a lembranca de 30 dias
atras, ah td bom? Ta bom (BG3).

O relato acima identifica claramente o que Strati (2014) refere sobre ter uma
diferenciacdo entre os participantes da organizacdo, dado que ha aqueles que “tém um olho
bom” para as coisas, enquanto outros nao; aqueles que t€m um “bom ouvido” ou um “bom
nariz”, aqueles que “tém jeito com as maos”, que tém “gosto”. Os relatos evidenciam que a
estética organizacional amplia a concepg¢do de conhecimento e coloca em cena a importancia
das percepcdes, dos sentimentos, desejos, pensamentos e sentidos do corpo humano, como
afirmam Gagliardi (2001), Strati (2007; 2014) e Bertolin, Cappelle e Brito (2014).

As histdrias expressam, ainda, o conhecimento produzido ou reproduzido pelas
faculdades perceptivo-sensoriais nas praticas organizacionais. Como refere Strati (2014b), o
conhecimento é confinado pelo corpo inteiro e, em particular, pelos sentidos, evidenciando o
conhecimento escondido e tacito que ocorre nas praticas. Comentarios associados foram feitos

no grupo focal realizado. Exemplifica-se com uma das falas que foi acolhida pelos outros
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integrantes do grupo focal: “Na empresa nos temos um pessoal que avalia a cor do salame,
quantidade de gordura, odor, sabor, textura, maciez da fatia, suculéncia, sensacéo de gordura e
eles sabem fazer isso.”

O relato confirma o que autores como Gagliardi (2001) e Strati (2007) sustentam sobre
as faculdades sensoriais e perceptivas serem ativadas na imaginacdo do individuo e, apesar de
ndo serem desenvolvidas de igual maneira em todas as pessoas, podem ser desenvolvidas pela
dindmica organizacional.

A partir dessas colocacgdes, salienta-se a validade da proposicéo 3 desta dissertagéo,
tendo em vista que que o processo de aprendizagem, além de ser cognitivo, € também
corporal e multissensorial, permeado nas a¢Bes dos trabalhadores em sua pratica cotidiana.
Apresentadas as faculdades sensoriais da estética organizacional, o juizo estético € trabalhado

na sequéncia.
4. 4. 2 Juizo estético

No caso dos soldadores, a audicao, a viséo e o tato forneciam informacGes para que 0s
trabalhadores soubessem se a peca estava de acordo, se estava do seu gosto ou ndo. No caso
dos trabalhadores que provam os salames, o paladar, o tato e a visdo fazem com que eles
julguem se o salame esta bom ou ndo. Tais julgamentos, assim como os sentidos, produzem
parametros que influenciam os trabalhadores na forma de agir diante das situag0es cotidianas.

Na érea fabril da empresa Alfa, o som sonoro para entrada, intervalo e saida do
trabalho remete ao som dos “campos de concentragdo das guerras” e ¢ alto. Contudo, percebe-
se que os trabalhadores ja se acostumaram com esse som, que € indiferente para eles. Por
outro lado, 0 som da ponte rolante’ significava algo indesejado para os trabalhadores. Quando
o trabalhador ouve o som da ponte rolante, ele ndo pode ficar na area onde a peca esta
passando, fazendo com que muitas vezes o trabalho seja interrompido. Assim, o incdmodo
sentido pelo som é um exemplo de juizo estético. O som da ponte rolante revela o lado “feio”
da organizacdo, embora também haja o lado bonito das préaticas, uma beleza representada pelo
resultado do trabalho, conforme o relato revela:

Eu gosto de ver a peca pronta no final, depois de pintada. Fica tdo bonita e eu sinto
orgulho do trabalho que ajudei a fazer. A gente sempre procura fazer tudo bem feito,
pra que o resultado seja bom, e tudo fique de acordo né. Mas as peca depois de
pronta fica um brilho (A6).

’ Ponte rolante é um equipamento utilizado para elevaco das estruturas metalicas.
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A gente Vvé o salame no mercado todo embaladinho, bonito e pensa assim: fui eu que
fiz, né. Isso d& uma alegria pra gente, me sinto orgulhosa do trabalho que eu fiz
(B6).

Nesse sentido, 0 juizo estético € expresso ao entrar em contato com um mundo por
meio do corpo e surge nas relagcdes entre os trabalhadores e os demais elementos nédo
humanos, conforme destaca Strati (2007). Portanto, a abordagem estética prevé uma melhor
compreensdo da realidade organizacional, buscando incorporar as dimensées do humano,
colocando em cena novos parametros para pensar a geracdo de conhecimento (STRATI,
2007).

Tais questdes remetem a refletir sobre a importancia da diversidade nas organizacoes,
em todos os sentidos possiveis, em termos de corporeidades vividas, que exatamente pelas
diferencas que carregam ddo o tom Unico a uma dada realidade (BERTOLIN; CAPPELLE;
BRITO, 2014). Nesse sentido, a proxima secdo apresenta a diversidade geracional das
empresas pesquisadas.

4.5 Diversidade geracional

Nesta secdo apresenta-se a dinamica geracional nas organizagdes no que se refere a
questdes de relacionamento e aprendizagem entre as diferentes geracdes nas empresas Alfa e
Beta. Desse modo, inicialmente apresenta-se uma busca de palavras realizada nas evidéncias

empiricas (fontes) sobre diversidade geracional, elaborada pelo software NVivo® 10, a qual é
apresentada na Figura 10:

Figura 10 — Nuvem de palavras sobre diversidade geracional
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De acordo com a nuvem de palavras, observa-se que a diversidade geracional esta
relacionada a geracdes, pessoas, trabalhadores, gente, comunicacdo, diferente,
relacionamento, comprometimento, experiéncia, ambientes, préaticas, idade, aprender, dentre
outras. Tais palavras tém relacionamento com a diversidade geracional e a aprendizagem
organizacional, aparecendo nas falas e no comportamento das pessoas, conforme sera
detalhado na sequéncia.

No que se refere ao relacionamento, tanto os gestores como os trabalhadores
afirmaram que hd um bom relacionamento entre as geracbes. Sob a percep¢do dos
trabalhadores: “a gente se da bem, tem uma relacdo boa, tranquila” (A5). Outro afirma: “ndo
vejo dificuldade, eu tenho uma boa relagdo” (B7). Sob o olhar dos gestores, hd& um bom
relacionamento entre as diferentes geracdes, embora o que interfere no relacionamento seja o

perfil de cada um, conforme pode ser observado nos relatos:

Entre eles ha um bom relacionamento, o confronto que existe é de personalidade
digamos assim, e isso vai de geracdo mais nova pra mais velha, ndo define faixa
etaria de idade (AG1).

Pela questdo de idade sem problema nenhum. Mais é questao de perfil as vezes. Mas
a diferenca de idade ndo percebo que interfere no relacionamento. A minha equipe
tem um bom relacionamento. (AG4)

Os relatos dos gestores, bem como dos trabalhadores, evidenciam que as geracGes tém
um bom relacionamento no ambiente de trabalho. Além disso, nota-se que 0s gestores
consideram o perfil de cada trabalhador, a sua historia de vida, e ndo a questdo de faixa etaria
ou geracdo. Nessa linha de analise faz-se referéncia as ideias de Denker et al. (2007), Joschi et
al. (2010) e Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) sobre os efeitos da geracdo serem disjuntos
do efeito da idade e considerar-se as condigdes sociais, econdémicas, sociais e culturais que 0s
individuos estdo integrados.

De acordo com os dados da pesquisa, praticamente todos os participantes destacaram
que hd comunicacdo e interacdo entre as diferentes geracbes no ambiente de trabalho,
conforme relata o gestor: “Eles conversam, trocam ideias, sentam juntos no intervalo,
interagem” (AG3). Nesse sentido, como evidenciam Bertolin, Cappelle e Brito (2014), a agéo
que permite dar ao outro algo de si no trabalho, seja tempo, dedicacdo, conhecimento,
reconhecimento, apoio afetivo, paciéncia, amizade e confianca, é elemento que marca as
praticas organizacionais e cujas gradagdes repercutem sobre a aprendizagem coletiva.

Por outro lado, embora haja um bom relacionamento, comunicacéo e interacdo entre as
diferentes geracOes, tanto os gestores como os trabalhadores das empresas Alfa e Beta

apontaram haver particularidades entre uma geracao e outra, conforme os relatos evidenciam:
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A geragdo mais antiga, vamo pega o pessoal com mais idade, ele € um pessoal mais
focado, mais responsavel. Tu pega a geracdo mais nova, tem os colaborador que
querem crescer a toque de caixa, ele ndo tem aquela paciéncia de esperar as coisas
acontecer, conforme deve acontecer. [...] tem um comprometimento maior dos mais
antigos (AG1).

As pessoas mais velhas elas tém mais comprometimento no trabalho, e as pessoas
mais novas nao tém aquele comprometimento que as pessoas mais velhas tém,
aquela responsabilidade. Mas a minha relacdo com eles é boa (B2).

NOs temos pra cada geracdo, pra cada faixa etaria sem ter eu néo diria recesséo, diria
alguma particularidade vamos dizer assim. O pessoal mais novo é ligado a
tecnologia, os assuntos deles sao um pouco diferentes, né, mas dentro da empresa
existe uma unido nisso, um clima com harmonia (BG1).

Eu acho que os jovens tém uma vontade que as coisas acontecam bem rapidamente,
eles ndo tem muita paciéncia de esperar. Até num procedimento tu tem que orientar,
calma! Vamo da uma olhada, vamo Ié direito o que ta pedindo. Eles querem da um
ok nas coisas muito rapido (A8).

Diante do exposto, percebe-se que a geragdo jovem, sob o ponto de vista dos
participantes, € mais imediatista, é ligada a tecnologia e almeja crescimento rapido na
empresa. Tais dados vdo ao encontro do que autores como Benson e Brown (2011), Veloso,
Silva e Dutra (2011) e Colet, Beck e Oliveira (2015) sustentam a respeito da contribuicéo e
das dificuldades para o gerenciamento da geracdo jovem. Por outro lado, segundo os dados
empiricos, a geragdo adulta apresenta um comprometimento maior, mostrando-se mais
responsavel. Tais dados também vao ao encontro sobre o que a literatura aborda sobre a
geracdo mais antiga no mercado de trabalho (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2011,
CAVAZOTTE; LEMOS; VIEIRA, 2012; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015).

Cabe salientar que, no inicio do grupo focal, a geragdo jovem foi caracterizada como
menos comprometida, mais interessada no fazer e menos no resultado, com vontade e
facilidade em aprender, questionadora e disposta a ensinar a geracdo adulta a aproveitar o
momento, o0 presente. Por sua vez, a geracdo adulta foi caracterizada como uma geracao
experiente, com conhecimento, que pensa no futuro, prefere a rotina, que, muitas vezes, tem
dificuldade com a mudanga, com o novo e tem mais dificuldade com a tecnologia. Contudo,
no decorrer do grupo focal e com o aprofundamento do assunto, os participantes evidenciaram
que a idade nao interfere tanto, mas o que interfere mesmo é o comprometimento, o perfil, a
classe social e as historias de vida de cada um.

Destaca-se que se observa discurso do senso comum e até de pesquisas mais antigas
sobre geracdes nas falas dos trabalhadores e gestores no que tange a separacdo entre as
geragOes. Assim, muitas vezes os trabalhadores “incorporam” esse discurso, mas ao refletir

mais profundamente sobre tais questdes percebem que existem muitos elementos envolvidos
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nos relacionamentos e ndo apenas diferenca geracional, chegando a conclusdo que
praticamente ndo ha interferéncia das diferencas geracionais. Nessa perspectiva, percebe-se
recentemente uma evolucdo no campo tedrico sobre as geracdes (COLLISTOCHI et al., 2012;
OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012; CAVAZOTTE; LEMOS; VIEIRA, 2012;
COLET; ROPES, 2013; BECK; OLIVEIRA, 2015; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015) no
sentido de ndo criar esteredtipos e polaridades geracionais.

Seguindo essa logica, quando os participantes foram questionados quanto a ocorréncia
de resisténcia entre as geracdes, destacaram que ha pessoas jovens comprometidas e outras
ndo, bem como trabalhadores resistentes e outros ndo. Nas falas dos participantes essas

questdes foram manifestas:

Essas pessoas que entram hoje e entram nessa funcdo de chdo de fabrica, esses
jovens, a gente sempre na entrevista procura conversar com eles. Até a questéo de
instrugdo deles ndo é muito grande, ndo buscaram estudar um pouco mais e por
varios motivos, ha, tudo pega historias de vidas, muito diferentes e muito dificeis.
Mas assim, ndo todo mundo querendo generalizar, mas, hd, muitas pessoas
comprometidas desses jovens, mas outros que nao (B3).

Cada pessoa tem uma histéria, enfim, tem uma situacdo. Eu tenho tanto pessoas
jovens que sdo resistentes, pessoas jovens que puxam, gque nos arrastam com sua
energia, né, e também pessoas com mais idade, né, alguns com mais resisténcia e
uns que sdo dindmicos, que aceitam, que estdo abertos, entdo muito tranquilo isso! E
uma questdo de perfil de cada um (BG1).

Tem que levar em consideragdo as experiéncias que as pessoas passaram, todo o
processo histérico. Tem pessoas novas que viveram num ambiente familiar muito
bom, que é uma coisa, tem pessoas novas que viveram num ambiente familiar muito
ruim que vocé ndo pode tratar igual. Talvez para esse vocé tem que dar um pouco
mais de atencéo (BG3).

Os dados revelam que no ambiente organizacional ha trabalhadores jovens e adultos
resistentes e outros ndo, independentemente de geracdo, mas sim de perfil, de processos
histdricos e histdrias de vida diferentes. Tais dados vdo ao encontro do que autores como
Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012), Collistochi et al. (2012) e Cavazotte, Lemos e Viana
(2012) sustentam sobre as geragdes divergirem mesmo tendo a mesma idade e tendo
percepcdes e vivéncias diferentes sobre o mesmo fendmeno, que surgem em razdo de
variacdes nos momentos de carreira, ambicdes, valores e motivacdes das pessoas, ou ainda
das implicagdes que o0 ambiente proporciona.

No que se refere a aprendizagem entre as diferentes geragcdes nas praticas de trabalho,
todos os participantes afirmaram que ha troca de conhecimentos, principalmente nas praticas

do dia a dia, conforme os comentarios que seguem:
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Eu até brinco com os mais novos, porque eu digo: olha gente, eu preciso da ajuda
dos universitarios aqui! Porque, assim, 0 que vejo ta. Eu posso ter experiéncia pela
minha idade, enfim, pelo tempo que eu t6 aqui, 6bvio, né, que eu conhego as vezes
mais 0s processos do que 0s outros. Mas ao mesmo tempo eu sou de uma geragdo
qgue quando comeco ndo tinha tanta modernidade como tem agora, né, tanta
tecnologia como tem agora, né. E essa gurizada, esse pessoal que tem agora, eles
tem um dominio muito grande. Entdo eu acho isso fantastico, porque a gente
aprende muito com eles, né. Eles aprendem com a gente a questdo do conhecimento
do que a gente ja viveu aqui, que pode passar alguma experiéncia pra eles, e a gente
aprende com eles toda essa parte nova, essa forma diferente de ver as coisas sabe
(B7).

Eu procuro sempre aprender com 0s mais jovens, até ndo s6 no sentido técnico, mas
no sentido da visao das coisas, de ver as coisas de uma forma diferente. Eles sdo um
pouco mais cobrativos nas coisas, eu venho de uma geragdo que a gente tinha que
aceitar muito as coisas, e eles ndo aceitam muito as coisas, assim, simplesmente tu
fala: ai, ndo vai dar. Mas por que ndo vai dar? Eles sdo mais cobrativos nesse
sentido, querem saber o porqué (A8).

A aprendizagem de novas rotinas e o ingresso de novos trabalhadores ocorrem por
meio de integracao e através das praticas do dia a dia. “Ele entra como auxiliar, por exemplo.
N&s chamamos outro auxiliar e dai a gente coloca aquele rapaz novo junto com esse mais
antigo, aprender na pratica junto com ele, ensina ele a fazer as atividades” (AG3). Outro
gestor relata: “aprende com outro colega, transmite todos os conhecimentos, as rotinas na
pratica” (AG2).

Nessa linha de analise, conforme apontam Nascimento et al. (2016), as geragdes
possuem especificidades relevantes para constituir ambientes organizacionais ricos em
conhecimento, aproveitando, assim, as especificidades no que tange a criatividade, ao
empreendedorismo, a rapidez, a inovacao, as habilidades e aos comportamentos.

Cabe ainda salientar que, com base nas fontes empiricas, os trabalhadores e o0s
gestores se posicionaram quanto as separacdes e ao enquadramento das diferentes geracGes

que os estudos e as midias sociais vém empregando. Segue depoimentos relacionados:

Eu ndo concordo com denominacfes das geracOes, eu sou contra e vejo que tem
outros fatores que influenciam, que é o fator econdmico, por exemplo. Entdo néo é
y, Z e tal, é a situacéo que cada um pode viver, né. Entdo claro que quem nasceu com
o celular, vai saber lidar com o celular, quem nédo nasceu com o celular vai ter um
pouco mais de dificuldade. [...] Uma menina de dezoito anos com dois filhos é
diferente de uma que tem vinte e ndo tem filho. E diferente. O comprometimento
daquela que tem filho, ela t& pensando 14 no filho. Aquela que tem vinte ta pensando
na balada de sexta-feira. Entdo ndo da pra generalizar (BG3).

A geracdo jovem tem pressa, eles tém pressa e eu também tinha pressa, apesar de
que quando eu tinha la os meus vinte anos, ndo se falava em geracfes como se fala
agora, ndo tinha tantos estudos como tem agora sobre isso, mas eu me lembro, eu
também tinha pressa, eu queria que as coisas acontecessem amanhd e nao dali cinco
anos, né (A3).
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Eu ndo acho que tenha muita diferenca por causa de geracdes a ndo ser essa parte
mais tecnolégica e mais imediatista que eles ficaram, h&, foram criados assim. Eu
acho que o que interfere bastante é perfil mesmo das pessoas. E 0 ambiente que tu
foi criado. Tem trés pessoas ao meu redor e eu vejo que elas sdo completamente
diferentes e elas tém mais ou menos a mesma idade, e eu acho que o que interfere é
o perfil (A8).

Pelo sentido desses depoimentos, nota-se que muitos participantes ndo concordam
com as denominagfes das geracdes e generalizacBes que a literatura vem empregando. Os
dados aludem a importancia de considerar o perfil das pessoas, as histdrias de vida, o fator
econémico e social (OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012). Tais dados vao ao
encontro da pesquisa de Cavazotte, Lemos e Viana (2012), Collistochi et al. (2012), Oliveira,
Piccinini e Bitencourt (2012) e Colet, Beck e Oliveira (2015) sobre os aspectos em comum
entre a geragao jovem e seus antecessores, aproximando uma geragao da outra.

A partir dessas informac0es, entende-se que a quarta proposicdo desta dissertacdo é
confirmada, tendo em vista que as interacdes entre os trabalhadores de geracdes diversas no
ambiente de trabalho propiciam o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias que
contribuem com a AO.

Entende-se, portanto, que as proposi¢des apresentadas foram confirmadas por meio da
pesquisa empirica e auxiliaram na construcdo tedrica norteadora para a compreensdo da
contribuicéo da diversidade geracional para a AO, inclusive do respectivo esquema conceitual
analitico. Assim, com a aplicacdo do esquema conceitual analitico, os resultados encontrados
demonstram que a cultura e os artefatos sdo mediadores da aprendizagem, sendo que a
maioria das aprendizagens ocorre coletivamente nas praticas de trabalho do dia a dia, por
meio das relacbes sociais e interacdes, em que o processo de aprender também € corporal e

multissensorial.

4.6 Esquema conceitual analitico: contribuicdes da diversidade geracional paraa AO

Visando atender ao objetivo proposto e responder a questdo de pesquisa, considerando
as proposicOes apresentadas nesta dissertacdo e o esquema proposto no final do capitulo 2,
apresenta-se a aplicacdo do esquema conceitual analitico (Figura 11), facilitando a
compreensdo das contribuicbes da diversidade geracional para a AO, sob a perspectiva
socioldgica, no campo de pesquisa. Na Figura 11 os resultados sdo expostos junto ao esquema

conceitual analitico.
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Figura 11 — Contribuicdes da diversidade geracional para a AO
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Fonte: a autora (2016).

Na perspectiva sociologica a aprendizagem é situada e socialmente construida nas
praticas do dia a dia por meio das interacdes e relacfes sociais. A cultura organizacional
(propicia a aprendizagem, didlogo, troca de conhecimentos) e também os artefatos (moveis,
identidade visual, marca da organizacdo) fazem parte da aprendizagem em pratica e estdo
imbricados. Nessa logica, a teoria estética coloca em evidéncia o conhecimento humano
fornecido pelas faculdades perceptivo-sensoriais (audi¢do, viséo, olfato, tato, paladar) e pela
capacidade de fazer juizo estético (feio, bonito, bom, ruim).

A aprendizagem entre as diferentes geracfes ocorre nas praticas de trabalho por meio
da interacdo e relacionamento, nas quais ha o compartilhamento de experiéncias e

conhecimentos que promovem novas praticas, construcdo e reconstrucdo de conhecimentos,
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resultando em uma aprendizagem intergeracional e que contribui com a aprendizagem
organizacional.

Entende-se, portanto, que as proposi¢oes apresentadas foram confirmadas e auxiliaram
na construcdo tedrica norteadora para a compreensdo da contribuicdo da diversidade
geracional para a AO, inclusive do respectivo esquema conceitual analitico. Dessa maneira,
esta pesquisa confirma a passivel aplicacdo do esquema conceitual analitico proposto,
induzindo a concluir, ao final desta dissertacdo, apds analise tanto da exposicao tedrica como
empirica, a viabilidade e a pertinéncia do esquema conceitual analitico proposto para o
entendimento da contribuicdo da diversidade geracional para a AO.

Sendo assim, ao trabalhar-se com flexibilidade a presente proposicdo de esquema
conceitual analitico, entende-se que esta dissertacdo contribui para 0 avango da teoria sobre
diversidade geracional e aprendizagem organizacional. Contribui, ainda, com a aprendizagem
intergeracional, tema ainda pouco explorado no Brasil e também internacionalmente,
concentrando-se em poucos estudos na Europa.

Chegando ao final do capitulo destinado a apresentacdo e andlises dos dados, as

conclusdes sdo delineadas na sequéncia.
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5 CONCLUSOES

Neste momento, os principais resultados desta dissertacdo, tanto empiricos como
teoricos, sdo delineados, evidenciando-se suas principais contribuicdes teoricas, gerenciais e
metodoldgicas. As limitagdes do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras também sdo
apresentadas. Para tanto, inicia-se respondendo aos objetivos especificos, ao objetivo geral e a
questdo de pesquisa.

A partir da descricdo e da identificacdo das praticas de trabalho das fungdes dos
trabalhadores de diferentes geracdes, pbde-se identificar as praticas cotidianas e a
complementaridade das diferentes atividades exercidas nas distintas funcbes, na qual a
aprendizagem é socialmente construida. Portanto, conforme inferem Antonello e Godoy
(2011), a prética presente no cotidiano ndo pode ser considerada somente como um processo
individual, uma vez que ela emerge de relagOes e interacGes das pessoas com os elementos
sociais e materiais, em que o local trabalho é um espaco de producdo continua de
conhecimento.

Nesse sentido, a aprendizagem intergeracional nas préaticas de trabalho contribui
com a aprendizagem organizacional, pois a AO comeca a acontecer quando 0s
trabalhadores comecam a compartilhar suas praticas. Os dados evidenciaram que nas
empresas Alfa e Beta ocorrem aprendizagens formais e informais nas praticas de trabalho do
dia a dia, por meio das relacGes sociais e interacGes. Nas praticas cotidianas, ocorre a troca de
conhecimentos, experiéncias, informacdes, ideias e sugestdes. A partir disso, novos
conhecimentos sdo criados e integrados, novas praticas e novas formas de trabalho sdo
socialmente construidas. E nessa ldgica que pesquisadores como Bertolin, Cappelle e Brito
(2014) inferem que a natureza sociolégica confere proeminéncia as realizacGes coletivas,
frutos de interacGes entre as pessoas e inerente ao intercdmbio de experiéncia, conhecimentos
e significados sobre as praticas. Portanto, a AO é um processo social que gera conhecimento
situado em praticas organizacionais (GHERARDI, 2000).

A abordagem estética sobre as préticas cotidianas das diferentes geraces foi
evidenciada por muitas historias relatadas pelos trabalhadores das empresas Alfa e Beta, na
qual as faculdades perceptivo-sensoriais (sensagdes) e 0 julgamento estético (sentimentos)
ficaram manifestos, assim como seu relacionamento com a aprendizagem. Os resultados
demonstraram o conhecimento produzido ou reproduzido por meio dos sentidos nas praticas

do dia a dia, sendo que alguns trabalhadores desenvolveram essa habilidade e em outros foi
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desenvolvida pela dinamica organizacional, como é o caso da empresa Beta onde o0s
trabalhadores sdo treinados para provar o salame. Assim, conforme afirma Strati (2014b), o
conhecimento é confinado pelo corpo inteiro e em particular pelos sentidos, evidenciando o
conhecimento escondido e tacito que ocorre nas praticas.

A dindmica geracional nas organizacdes estudadas evidenciou que ha um bom
relacionamento, comunicacdo, interacdo, troca de ideias e sugestdes entre as diferentes
geracOes. As evidéncias empiricas demonstram que a idade dos trabalhadores ndo interfere
tanto no comportamento, mas sim depende do comprometimento, do perfil, da classe social e
das historias de vida de cada um. Assim, ha trabalhadores comprometidos e outros ndo, bem
como trabalhadores resistentes e outros ndo. Desse modo, os dados aludem & importancia de
considerar-se o perfil das pessoas, as historias de vida, o periodo historico, as possibilidades e
limitacGes de cada época e o fator econémico e social, conforme inferem Oliveira, Piccinini e
Bitencourt (2012).

A aprendizagem entre as diferentes geracfes ocorre nas préaticas de trabalho, nas quais
ha troca de experiéncias, conhecimentos, ideias e a aprendizagem de novas rotinas e o
ingresso de novos trabalhadores séo realizados por meio de integracdo e através das praticas
do dia a dia. Outro achado importante e que cabe destacar refere-se as denominacdes e
generalizacGes que a literatura e as midias sociais vém empregando. Os dados indicam que as
diferentes geracGes apresentam caracteristicas semelhantes, ndo podendo “enquadrar” um
trabalhador em uma caixinha e dizer que ele pertence a determinada geracéo e por isso tem
suas caracteristicas definidas. Nessa linha de anélise, infere-se que se torna necessario
associar geracdes a relacdes de parentesco, lugar a partir do qual os individuos se constituem
enguanto sujeitos, uma vez que eles ndo se constroem somente com seus proprios esforgos,
dizem os autores. Ha que ressaltar-se também que alguns jovens necessitam antecipar a vida
adulta por necessidades econdmicas e de subsisténcia, tanto para si quanto para auxiliar a
familia, assim como ha jovens que estdo interessados em manter os beneficios do tempo livre
ou de estudos para poder constituir uma base sélida para sua carreira. Portanto, as juventudes,
em especial no Brasil, sdo diversas.

A geracdo adulta tem experiéncia acumulada ao longo dos anos e a geragao jovem tem
maior habilidade com tecnologias, unindo as geracdes e trabalhando na complementaridade,
aproveitando as especificidades em relacdo a criatividade, aos comportamentos, ao
empreendedorismo e a rapidez, entre outros aspectos, havera um melhor convivio e um

ambiente rico em conhecimentos. Nessa ldgica, para a compreensédo da diversidade geracional
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deve-se adotar uma analise relacional que foque a co-construgdo dos grupos geracionais e nao
apenas os conflitos e as diferencas que as marcam, como ainda algumas publicacfes atuais
tém buscado destacar no antagonismo entre as geracdes jovens e adultas, sobretudo os
conflitos no ambiente de trabalho.

Portanto, aplicando o esquema conceitual analitico proposto nas empresas pesquisadas
visando a compreensdo das contribuicdes da diversidade geracional para a AO, sob a
perspectiva socioldgica, verificou-se a sua viabilidade e pertinéncia para a melhor
compreensdo da contribuicdo da diversidade geracional para a AO. Por fim, ndo se negam 0s
ajustes que podem ser necessarios ao esquema conceitual analitico, na medida em que as
pesquisas com esse propdsito avancem.

A partir do exposto, entende-se que a questdo de pesquisa delineada inicialmente nesta
dissertacdo foi respondida, trazendo importante contribuicdo tedrica para os estudos sobre
AO, principalmente na perspectiva baseada em pratica, buscando compreender a
aprendizagem sob a perspectiva social, tendo em vista que a maioria dos estudos séo
desenvolvidos na perspectiva cognitivista. Outra contribuicao tedrica refere-se a compreenséo
da aprendizagem intergeracional, a qual contribui com a AO e é ainda pouco explorada em
ambito nacional. Da mesma forma, a ampliacdo da compreensdo da abordagem estética e sua
contribuicdo para a AO e o aprofundamento da tematica “geracfes”, que tem sido apontada
como emergente em gestdo de pessoas em ambito internacional e, principalmente, nacional. E
a aplicacdo do esquema conceitual analitico proposto podera, portanto, ser Util para diversos
ambitos organizacionais, contribuindo no avanco dos estudos sobre AO e geragoes.

As contribuices gerenciais desta pesquisa langam luzes a um novo olhar sobre a
diversidade geracional e acredita-se que fornecera subsidios importantes a partir das reflexdes
aqui propostas para as organizagdes no sentido de elaborar e implementar estratégias para o
convivio multigeracional, em uma visdo mais holistica, pensando na complementaridade e
promovendo politicas e praticas de gestdo para o convivio multigeracional e para o
compartilhamento de conhecimentos.

Por fim, sdo apresentadas algumas contribuicdes metodoldgicas desta pesquisa. A
utilizacdo da historia de vida como estratégia para coleta de dados, uma vez que sua utilizacdo
nos estudos organizacionais ainda €& menos recorrente (COLET; MOZZATO,;
GRZYBOVSKI, 2016). Ainda, considerando que a compreensao da estética como fendmeno
elusivo somente é possivel por meio das préaticas sociais que proporcionam a observacao da

realidade onde ela ocorre, da experiéncia cotidiana pelos atores organizacionais, demanda
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novos caminhos metodologicos e uma nova consciéncia do pesquisador, conforme sugerem
Strati (2007) e Bertolin, Cappelle e Brito (2014). Assim, a pesquisadora ativou suas
faculdades sensoriais e seu julgamento estético ao imergir-se na textura das interacdes
organizacionais, observando as intera¢fes entre 0s atores organizacionais enquanto eles agiam
e interagiam.

Também se percebe como importante e como um diferencial desta dissertacdo a
utilizacdo do programa para andlise de dados qualitativos, o NVivo®10, o qual facilitou a
analise de multiplas fontes de evidéncias, potencializando e intensificando a exploracdo da
complexidade dos dados e a profundidade dos mesmos. Entende-se que a utilizacdo do
programa de analise qualitativo NVivo®10 também auxiliou para transmitir validade e
confiabilidade a pesquisa, 0 que é salientado por Mozzato, Grzybovski e Teixeira (2014) e
OLIVEIRA et al. (2016), além de imprimir um certo carater inovador por ainda ser pouco
utilizado em pesquisas na area dos estudos organizacionais, sobretudo com a tematica
aprendizagem e geracdes.

Entendem-se como limitacéo desta pesquisa alguns aspectos relacionados ao percurso
metodoldgico. Um deles refere-se a realizacdo do grupo focal, o qual se deu com 0s mesmos
trabalhadores que participaram da historia de vida, que poderia ter sido realizado com outros
participantes. Outro aspecto refere-se a observacdo ndo participante, uma vez que em razao
das atividades operacionais, principalmente, ndo foi possivel permanecer muito tempo na area
produtiva. Ainda como limitagdo destaca-se a escolaridade elevada dos trabalhadores da
empresa Beta, sendo que praticamente todos tinham ensino superior, 0 que nao reflete a
realidade da empresa.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se a continua necessidade de estudos
mais aprofundados na perspectiva socioldgica e na lente da teoria estética como forma de
auxiliar na complexidade e ambiguidade cotidiana, captando aspectos subjetivos e sensitivos.
Por mais que se perceba a recente evolucdo nos estudos sobre geraches, salienta-se a
pertinéncia do desenvolvimento de pesquisas sobre a diversidade geracional sob o olhar da
complementaridade e ndo do antagonismo entre as diferentes geragoes.

Mais especificamente sobre os resultados desta dissertacdo, sugere-se a aplicacdo do
esquema conceitual analitico proposto em outros setores e em localidades distintas, inclusive
em estudos de casos comparativos entre empresas do mesmo setor. Sugere-se, ainda, 0
aprofundamento dos estudos sobre a aprendizagem intergeracional, principalmente no Brasil,

em razdo de ainda ser incipiente. Ao finalizar o direcionamento para pesquisas futuras, cabe
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destacar que as lacunas teoricas sobre o tema AO na perspectiva sociologica e 0 tema
diversidade geracional motivaram o desenvolvimento deste estudo. Assim, espera-se que
possa servir de incentivo para pesquisas futuras, em razdo da variedade de aspectos
relacionados ao tema que ainda carecem de aprofundamentos e reflexées, viabilizando, dessa
forma, conhecimento relevante tanto para a ciéncia como para a sociedade.

Por fim, ciente de que a pesquisa cientifica caracteriza-se por pequenos avangos que
vao sendo agregados a outros, levando ao desenvolvimento da ciéncia, entende-se que essas
contribuicdes podem permitir avancos, estabelecer novas fronteiras ou abrir novas linhas de
pesquisa. Nessa logica, a construcdo desta dissertacdo propds-se a oferecer suas contribuicées,

principalmente ao campo dos estudos organizacionais em Administragao.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semiestruturada com os gestores

BLOCO A — Caracterizagao do gestor

1.
2.

3.
4.

Tempo de empresa:

Género:

( ) Feminino () Masculino

Idade:

Escolaridade:

( ) Ensino Fundamental () Ensino Médio ( ) Graduagdo ( ) Pés-Graduacédo

BLOCO B - Aprendizagem entre geracgdes nas préaticas de trabalho

5.
6.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

Como as diferentes geragdes se relacionam no ambiente de trabalho?
Como se da a intera¢do e comunicacdo entre as diferentes geracGes?
Percebe que ha resisténcia entre as geracdes?

Ocorre a troca de conhecimentos entre as diferentes gerages?

Como se da a troca de conhecimentos?

Durante as préticas de trabalho, ocorre aprendizagem entre as diferentes geracdes?
Como ocorre a aprendizagem de novas rotinas?

Como ocorre 0 ingresso de novos trabalhadores e sua insercdo nas rotinas?
Quais sdo as situacdes de aprendizagem na empresa?

Percebe aprendizagem nas praticas informais (no dia a dia)?

A empresa propicia espacos para aprendizagem?

Qual o posicionamento (cultura) da empresa em relacdo a diferentes geracbes no

ambiente de trabalho? (h& "preconceito” quanto a idade na hora da contratacdo, no momento
das promogdes).

17.

Percebe nas atividades que o uso das faculdades perceptivas sensoriais (tato, audicéo,

visdo, olfato, paladar) e do juizo estético envolve as praticas?

18.

Percebe o conhecimento produzido por meio da audicéo, do tato, da visao, do olfato e do

paladar?

19.

20.

Percebe dificuldade para gerenciar a diversidade geracional?

Qual seu posicionamento sobre a diversidade geracional?
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APENDICE B - Roteiro para a histdria de vida

1. Tempo de empresa:
2. Género:
( ) Feminino () Masculino
3. ldade:
4. Escolaridade:

() Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Graduagdo ( ) Pés-Graduacgédo

Conte-me uma histéria de aprendizagem (que tenha ensinado ou aprendido) entre colegas que

ocorreu nas praticas diarias no seu ambiente de trabalho.

Questdes instigativas:

- Como ingressaste na empresa?
- O que vocé faz na empresa atualmente?
- Como vocé aprendeu a fazer isso?

- Qual foi a ultima atividade que vocé aprendeu ou ensinou para alguém?
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APENDICE C - Roteiro para o grupo focal

Data de realizacdo: Junho/2016
Tempo de duracgao: 1h30

Etapas para realizacdo do grupo focal

Etapa 1- Abertura

- Apresentacdo da pesquisadora e introducdo sobre o objetivo da pesquisa;
- Apresentacéo do grupo focal,
- Solicitacdo de permisséo para que a sesséo seja gravada;

- Apresentacdo “quebra-gelo” dos participantes.

Etapa 2 — Conducéo da entrevista

- Estimulo para a discussao por meio de imagens, as quais envolvem praticas do dia a
dia, comunicacdo, relacionamento com colegas, aprendizagem no dia a dia;
- Durante o debate a pesquisadora realizou questbes de acordo com o objetivo

proposto, seguindo o roteiro do Apéndice B.

Etapa 3 — Encerramento

-A pesquisadora fez um resumo das ideias que emergiram da discuss&o;
- Abertura para questionamentos, ideias, sugestoes;

- Agradecimento pela participacdo efetiva de todos.
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APENDICE D — Roteiro de observacdo no grupo focal

a) APRENDIZAGEM BASEADA EM PRATICA

Cultura da empresa

— Préticas de trabalho

— Ambiente empresarial

— SituacOes de aprendizagem

— - Aprendizagem formal e informal

— Espagos para interacdo entre os trabalhadores
— Troca de conhecimentos no dia a dia

— Insergdo de novos trabalhadores

B) ESTETICA ORGANIZACIONAL

— Aprendizagem por meio da audicéo, visdo, do olfato, tato e paladar
— Conhecimento produzido

— Sentimento em relagdo ao seu ambiente de trabalho

— Sentimento em relacao ao trabalho

— Trabalho bonito e feio

— Viséo da organizacao

b) DIVERSIDADE GERACIONAL

— Relacionamento com os colegas

— Comunicacdo e interagdo entre colegas

— Troca de ideias, sugestfes, experiéncias e conhecimentos
— Resisténcia entre colegas

— Aprendizagem entre colegas

— Assuntos que transitam
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APENDICE E — Roteiro para observacdo ndo participante

APRENDIZAGEM BASEADA EM PRATICA

Distribuicdo de tarefas e cargos para as diferentes geracdes

Préaticas de trabalho das diferentes geracdes.

Realizacdo das praticas.

Ha facilidade de didlogo? O ambiente é propicio para tal? As pessoas sdo abertas para
o dialogo?

Como se da a troca de conhecimentos nas préticas de trabalho?

Como ocorre a troca de conhecimentos com novos trabalhadores?

Espacos para a aprendizagem

O ambiente organizacional (fisico e clima).

A cultura da empresa.

ESTETICA ORGANIZACIONAL

Faculdades perceptivo-sensoriais nas atividades.
Juizo estético
Som, cheiro, textura.

DIVERSIDADE GERACIONAL

Formas (estilos, técnicas, etc.) predominantes no trabalho de cada geracao.

A relacgéo entre as diferentes geracdes no ambiente de trabalho (de respeito, de
subordinagdo, etc.).

Como ocorre a troca de conhecimentos entre as diferentes geracdes?

Como se da a interacdo e comunicacdo entre as diferentes geraces?
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APENDICE F — Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) para os gestores

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre Contribuicdes da
Diversidade Geracional para a Aprendizagem Organizacional, de responsabilidade da
pesquisadora Daniela Siqueira Colet. Esta pesquisa justifica-se devido ao fato que a
diversidade geracional vem ganhando destaque nos estudos na area de gestdo de pessoas e
relacGes de trabalho, ao considerar a realidade da dindmica multigeracional como dificuldades
e potencialidades para as organizacOes, sendo apontado como emergente em gestdo de
pessoas em ambito internacional e, principalmente, nacional, configurando-se como relevante,
com amplo espago nas pesquisas académicas.

O objetivo geral desta dissertacdo é propor um esquema conceitual analitico que
facilite a compreensdo das contribuicbes da diversidade geracional para a aprendizagem
organizacional, sob a perspectiva sociolégica. Os objetivos especificos sdo: (a) Identificar as
praticas do trabalho cotidiano das diferentes gerac@es; (b) Descrever a dinamica geracional
nas organizagdes; (c) Investigar a abordagem estética sobre as praticas cotidianas das
diferentes geracdes; (d) Compreender como a aprendizagem intergeracional nas préaticas de
trabalho contribui para a aprendizagem organizacional.

A sua participacdo na pesquisa serd em um encontro, com duragdo aproximada de 60
minutos. O local para realizacdo da entrevista sera na prépria empresa. Caso for identificado
algum sinal de desconforto psicoldgico da sua participagdo na pesquisa, a pesquisadora
compromete-se a orientd-lo (a) e encaminha-lo (a) para os profissionais especializados na
area. Vocé terd a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer ddvida relacionada a
pesquisa e podera ter acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo.

Sua participacdo nessa pesquisa ndo é obrigatéria e vocé pode desistir a qualquer
momento, retirando seu consentimento. As suas informacdes serdo gravadas e posteriormente
destruidas. Os dados relacionados a sua identificacdo néo serdo divulgados. Os resultados da
pesquisa serdo divulgados, mas vocé tera a garantia do sigilo e da confidencialidade dos
dados.

Caso vocé tenha duvidas sobre o comportamento dos pesquisadores ou sobre as
mudancas ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, e caso se considere prejudicado
(@) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora Daniela
Siqueira Colet pelo telefone (54) 8121-9742, ou com o Programa de Po6s-Graduacdo em
Administracdo pelo tefefone (54) 3316-8398 ou também pode consultar o Comité de Etica em
Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horario das 08h as 12h e das 13h30min as
17h30min, de segunda a sexta-feira.

Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa como consta nas
explicacOes e orientagcdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.

Desde j&, agradecemos a sua colaboracdo e solicitamos a sua assinatura de
autorizacdo neste termo, que serd também assinado pelo pesquisador responsavel em duas
vias, sendo que uma ficard com vocé e outra com o (a) pesquisador (a).

Marau, de de

Nome do (a) participante:
Assinatura:

Nome do (a) pesquisador (a):
Assinatura:
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APENDICE G — Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) para os
trabalhadores

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre ContribuicGes da
Diversidade Geracional para a Aprendizagem Organizacional, de responsabilidade da
pesquisadora Daniela Siqueira Colet. Esta pesquisa justifica-se devido ao fato que a
diversidade geracional vem ganhando destaque nos estudos na area de gestdo de pessoas e
relagOes de trabalho, ao considerar a realidade da dindmica multigeracional como dificuldades
e potencialidades para as organizacGes, sendo apontado como emergente em gestdo de
pessoas em ambito internacional e, principalmente, nacional, configurando-se como relevante,
com amplo espaco nas pesquisas académicas.

O objetivo geral desta dissertacdo é propor um esquema conceitual analitico que
facilite a compreensdo das contribuicGes da diversidade geracional para a aprendizagem
organizacional, sob a perspectiva sociologica. Os objetivos especificos sdo: (a) Identificar as
praticas do trabalho cotidiano das diferentes geracdes; (b) Descrever a dinamica geracional
nas organizacgdes; (c) Investigar a abordagem estética sobre as praticas cotidianas das
diferentes geracdes; (d) Compreender como a aprendizagem intergeracional nas praticas de
trabalho contribui para a aprendizagem organizacional.

A sua participacdo na pesquisa sera em dois encontros. Num primeiro momento, sera
realizado um grupo focal com todos os participantes, com duragdo aproximada de 1h30min.
Num segundo momento, serd realizada uma entrevista individual (historia de vida), com
duracdo aproximada de 30 minutos. O local sera a propria empresa. Caso for identificado
algum sinal de desconforto psicologico da sua participacdo na pesquisa, a pesquisadora
compromete-se em orienta-lo (a) e encaminha-lo (a) para os profissionais especializados na
area. Vocé terd a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer davida relacionada a
pesquisa e podera ter acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo.

Sua participacdo nessa pesquisa ndo é obrigatéria e vocé pode desistir a qualquer
momento, retirando seu consentimento. As suas informacdes serdo gravadas e posteriormente
destruidas. Os dados relacionados a sua identificacdo ndo serdo divulgados. Os resultados da
pesquisa serdo divulgados, mas vocé tera a garantia do sigilo e da confidencialidade dos
dados.

Caso vocé tenha davidas sobre o comportamento dos pesquisadores ou sobre as
mudancas ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, e caso se considere prejudicado
(a) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora Daniela
Siqueira Colet pelo telefone (54) 8121-9742, ou com o Programa de Pds-Graduagdo em
Administracio pelo telefone (54) 3316-8398 ou também pode consultar o Comité de Etica em
Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horéario das 08h as 12h e das 13h30min as
17h30min, de segunda a sexta-feira.

Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa como consta nas
explicacOes e orientagdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.

Desde ja, agradecemos a sua colaboracdo e solicitamos a sua assinatura de
autorizacdo neste termo, que sera também assinado pelo pesquisador responsavel em duas
vias, sendo que uma ficara com vocé e outra com o (a) pesquisador (a).

Marau, de de

Nome do (a) participante:
Assinatura:

Nome do (a) pesquisador (a):
Assinatura:




