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Introducao

As  relacbes intergeracionais no  contexto
organizacional sdao um ponto de convergéncia
chave de diferentes questdes sociais: dinamicas
sociodemograficas, estudos de geracOes e relagdes
intergeracionais, pesquisas sobre juventude e
experiéncias em desenvolvimento organizacional.

O presente estudo foi motivado principalmente pela
experiéncia pratica desenvolvida em uma organizagao
de trabalho cubana. Com o objetivo de entender
melhor o que acontece |3 e aprender com essa
experiéncia, decidiu-se sistematiza-la, utilizando a
proposta de Oscar Jara (1994). O artigo apresentado a
seguir se estrutura segundo a dita l6gica, o que, julga-
se, é uma proposta para pesquisar de forma diferente,
reconhecendo o cardter processual dos fenémenos
sociais e a necessidade de examinar as nossas praticas,
a fim de extrair delas licdes que nos permitam refletir
sobre nés mesmos, nosso ambiente e tracar metas
para o futuro.

Sistematizar uma  experiéncia é interpreta-
la criticamente, com base na sua ordenacdo e
reconstrucdo, descobrindo a légica do processo
vivido, os fatores que intervieram nesse processo,
a relacdo entre eles e as causas dessa relacdo (Jara,
1994). Finalmente, a dltima etapa de um processo de
sistematizacao é o desenvolvimento de um produto
para comunicar as aprendizagens. Este artigo, embora
seja sintético, € uma maneira de confessar o que
aprendi.
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Ponto de partida e questdes iniciais

Uma organizac¢ao de trabalho, pertencente ao campo da ciéncia, solicita a nossa equipe
de pesquisa um estudo do ambiente de trabalho. Este estudo exploratdrio permitiu-nos
perceber que o tema das relagdes entre as geracdes era uma das principais questdes
controversas e geradoras de desconforto para os/as trabalhadores/as e/ou diretores/as,
principalmente entre as gera¢Oes extremas: adultos mais velhos e jovens.

O problema das relacbes intergeracionais encontrado especificamente nesta
organizagdo é uma expressao em pequena escala de fenébmenos sociais que dizem
respeitoaum contexto maisamplo. Atendéncia cubanaao envelhecimento dapopulagao
faz com que, muitas vezes, vdrias geracdes coabitem no mesmo espago social, seja
familiar, comunitario ou em qualquer outra instituicdo da sociedade. Assim, o estudo
deste tema torna-se uma necessidade social, ja que tendem a existir polaridades entre o
posicionamento tradicional dos idosos e as necessidades de participacao e de inovacao
da geracdo mais jovem (D Angelo et al., 2009).

Esta sistematizacdo abre caminho ao estudo mais aprofundado deste temana sociedade
cubana, enquanto visa a promover uma reflexdo critica sobre o tema e a construir
possiveis acdes a serem implementadas nesta organiza¢ao, a partir das prdprias
experiéncias dos/as trabalhadores/as sobre o seu ambiente de trabalho. Levando em
conta tal meta, o objeto para sistematizar serdo as “experiéncias de trabalho numa
organizacdo cubana, no campo da ciéncia, em que foi realizado um estudo de ambiente
de trabalho”. Assim, o foco principal é sistematizar as caracteristicas das relacdes
intergeracionais neste contexto organizacional, principalmente entre as geracdes
extremas: mais velhos e adultos jovens. Este serd o fio condutor em que se concentrardo
as atencdes.

Recuperacao do processo vivido: um estudo de caso sobre relacées

intergeracionais no contexto organizacional cubano
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A experiéncia que serd descrita teve lugar numa organizacao de trabalho cubana, em
Havana, dedicada ao desenvolvimento da atividade cientifica e a realiza¢ao de servicos
técnicos. A direcao desta organizagdo solicitou um estudo de ambiente de trabalho
devido a preocupagdes com a flutuag¢do da sua equipe, especialmente os/as jovens.

Diferentes técnicas e métodos foram aplicados, o que permitiu triangular informacgd&es
e complementar os resultados. Eles foram aplicados na seguinte ordem:

1. Andlise documental: documentos especificos da organiza¢do foram analisados com
o objetivo de obter informacg6es sobre sua missdo, visdo, valores declarados, objetivos
organizacionais, estrutura e fun¢Oes, estado e caracteristicas sociodemograficas da
forca de trabalho, entre outros aspectos.

2. Questionario de clima laboral: foi utilizado um questiondrio com perguntas fechadas,
com uma escala de classificagdo que mostra a tendéncia do clima organizacional,
e perguntas semiestruturadas, que permitem explorar o saber e sentimentos dos
membros da organizacao, a partir de uma interpretagdo qualitativa.
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3. Entrevistas em profundidade: diversas areas foram levadas em conta, assim como
idade, género e nivel profissional dos participantes na pesquisa. As entrevistas
permitiram pesquisara percepcdo de diretores/as e trabalhadores/as sobre as diferentes
varidveis relevantes para o diagndstico, com o objetivo de ampliar, complementar e
aprofundar as informacdes obtidas na pesquisa.

4. Sessao de trabalho grupal com membros da organiza¢ao para confirmar e ampliar
os resultados e criar estratégias possiveis ou solu¢bes de melhoria. Finalmente, os
resultados foram apresentados e discutidos numa sessao de devolutiva com a dire¢ao
do centro.

Os resultados mostram que existe coincidéncia em relacao a percep¢ao de quais sao os
grupos geracionais que convivem nessa organizagao. Trés grupos foram identificados:
pessoas entre 18 e 35 anos, entre 36 e 59 anos e mais de 60 anos'. Os grupos mais
representativos das relagdes intergeracionais foram os grupos extremos (de 18 a 35
anos e de mais de 60 anos). As pessoas identificam facilmente que pertencem a um
desses grupos e as caracteristicas associadas a cada um deles.

Arespeito das relagdes intergeracionais neste contexto de trabalho, foram solicitadas
informagdes, tendo em conta os seguintes aspectos: percepcdao que 0s grupos
geracionais tém sobre si mesmos e sobre os outros, identificagdo de temas de conflito
entre geragdes e identificagdo de outros aspectos a considerar para entender o tema
estudado.

Percepc¢ao de relacdes intergeracionais no contexto organizacional em

grupos de 18 a 35 anos e de 60 anos ou mais
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Pessoas com mais de 60 anos descrevem seu préprio grupo no local de trabalho como
muito sacrificado, eles “morrem pela instituicdo”, trabalham mesmo estando doentes e
fazem até o impossivel para que a organizagdo possa funcionar, apesar de condicdes de
trabalho desfavoraveis ou dificuldades econémicas. Sabem que ndo podem exteriorizar
tudo o que pensam ou sentem. Eles tém mais experiéncia de trabalho e mantém-se de
forma estdvel no centro pelo saldrio e porque gostam do seu trabalho.

Esse mesmo grupo de pessoas acima de 60 anos percebe a geracdo mais jovem (18 a
35 anos) no local de trabalho como impetuosa, entusidstica, alegre e apreciadora de
atividades recreativas. Consideram que eles dizem coisas sem pensar e ndo entendem
que “nem tudo pode se exteriorizar”. Tém muitas habilidades para a informatica e

1 Eimportante ressaltar que esses grupos etdrios respondem a percepcdo dos/das trabalhadores/as dessa
organizagdo e nao se correspondem necessariamente com grupos de geragdes descritos para o contexto
cubano em estudos de M. I. Dominguez (1994). Pessoas entre 18 e 35 anos sdo, como grupo, geragoes jovens
e as pessoas com mais de 60 anos pertencem as geragdes mais velhas, por isso, estudar as relagdes entre os
dois grupos nos permite falar de relagdes intergeracionais, mas ndo todas as pessoas com mais de 60 anos
pertencem exatamente a mesma faixa etaria.
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um desenvolvimento intelectual muito acelerado. Motiva-os a superacao profissional
e atividades de pesquisa. Ndo tém nenhum compromisso com a organizacao, “nao
estdo ligados”, “procuram dar um salto, melhorar”, buscam maior renda e melhores
condicdes de trabalho. Nao se comprometem com atividades gerais da organizacao
para além do trabalho que devem cumprir, “ndo tém rumo”. Eles sao nao conformistas

e unidos entre si.

Por outro lado, as gera¢6es mais jovens se percebem no local de trabalho como bons/
boas trabalhadores/as, emborainexperientes, pelo que precisam de apoio e supervisado.
Percebem-se como inteligentes e “com potencial inexplorado”. Engragados/as, mais
socidveis, mais abertos/as as rela¢fes interpessoais e com menos preconceitos do que
as geracbes mais velhas. Percebem que, dentro do seu grupo, hd algumas pessoas
muito irresponsaveis com o trabalho. S3o um grupo de pessoas descontentes nessa
organizacao.

Finalmente, o grupo de pessoas com idade entre 18 e 35 anos percebe o grupo de mais
de 60 anos como pessoas muito rigorosas e que sao os que dirigem a organizagao.
Eles sdo pessoas idosas, “fora de época” e “ndo passam a bola.” Tém dificuldades
nos relacionamentos interpessoais e geram dinamicas que culpabilizam, “sempre
reprovam os jovens quando dizem algo errado ou inapropriado”. Sentem-se com maior
autoridade e poder na tomada de decis6es devido aos anos que tém trabalhado na
organizacdo. Ndo permitem as iniciativas e sdo muito resistentes a mudanca. Tendem
a desvalorizar o trabalho dos outros e ndo confiam nos jovens. Percebem-se alguns
elementos positivos, como o fato de que dominam a atividade de trabalho especifica,
sdao muito comprometidos com a organizagao, tém altos niveis de dedicacao e vontade
de trabalhar e um grande sentimento de pertenca.

Temas de conflito intergeracional
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As relagdes entre as geracbes extremas nao sao harmonicas, mas de tolerancia e
conflito em relacdo a questdes especificas, identificadas no processo de indagacgao
na organizacdo. ldentificaram-se trés temas em que ambos os grupos geracionais
estdao localizados em posi¢des extremas: integracdo versus adaptagdo passiva,
desenvolvimento profissional versus necessidades imediatas e rigidez versus
flexibilidade.

O caso da “integracao versus adaptagdo passiva” refere-se a inten¢ao das geracdes
mais velhas, principalmente o grupo de direcao, de que os/as jovens que entram na
organizacao assumam de forma acritica e passivamente as normas, valores e objetivos
organizacionais. O grupo de mais de 60 anos tem a expectativa de que os membros
jovensaceitem passivamente os procedimentos e contetido do trabalho e oferece poucas
oportunidades para criatividade e inovacdo na organizagdo. Processos de integragao
organizacional sao projetados pelas geracbes mais velhas como unidirecionais e
homogéneos. Os jovens demandam que sejam levadas em conta as suas necessidades
e aspiracoes de carreira, que as suas opinides sejam ouvidas e que possam influenciar
os processos de tomada de decisdo. Os/as jovens sentem que a geracao de adultos mais
velhos sdo os portadores das normas e regras de funcionamento da organizacgdo.

7

Outro tema de conflito é o ‘“desenvolvimento profissional versus necessidades
imediatas do trabalho”, referindo-se a uma situacdo disjuntiva entre realizar pesquisas
e/ ou oferecer servicos, que transcende as relagdes entre os grupos e que tem a ver
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com as politicas gerais da organizacdo. Ambas as atividades fazem parte da missdo da
organizacao, no entanto, na pratica, eles tém sido incapazes de encontrar um equilibrio
entre as duas. A dire¢do do centro (com uma ampla representacdo das pessoas com mais
de 60 anos) colocou maior énfase em atividades produtivas (servicos) em detrimento
da pesquisa. Assim, as atividades de melhoria mais frequentes estao relacionadas com
as necessidades imediatas do trabalho e o perfil especifico dos diretores. As/os jovens,
em sua maioria graduados universitarios, aspiram a um desenvolvimento profissional
mais amplo, baseado em atividades de pesquisa e cursos de aperfeicoamento que
transcendem as particularidades do seu trabalho.

O tema “flexibilidade versus rigidez” refere-se especialmente a questdao do horario
de trabalho. As gera¢6es mais velhas defendem a importancia de um horario
preestabelecido e fixo paraaestadianolocal de trabalho como uma forma de disciplina e
controle do cronograma, e assumem esse regulamento naturalmente, porque “sempre
foi assim”. Os/as jovens, pelo contrario, expressam sua insatisfacao porque sentem que
o importante é cumprir o plano de trabalho, no lugar de se ajustar a um horario de
trabalho fixo. Exigem um hordrio flexivel, j& que se consideram trabalhadores/as do
conhecimento, cuja contribuicdo intelectual ndo depende de permanecer 8 horas no
trabalho, mas da suavontade de colocar os seus conhecimentos para servir aos objetivos
da organizagdo. Além disso, o problema de flexibilidade versus rigidez se expressa no
apego a regras e procedimentos estabelecidos na organizagdo pelas gera¢bes mais
velhas, enquanto o grupo de jovens procura quebrar o pautado e demanda ainda
modifica¢des nos indicadores para medir o desempenho do trabalho.

Outros aspectos de interesse

Em geral, foiidentificado, em termos de satisfacao no trabalho, que os menos satisfeitos
eram os/as jovens. Um elemento amplamente referido por eles é a dificuldade para
realizar pesquisas, tanto do ponto de vista de recursos materiais como em termos de
politica organizacional. Isso, juntamente com a percepcao de sentir-se sem apoio, nao
escutados/as, isolados/as e com limitadas condi¢es de trabalho tecnolégicas, faz com
que a juventude seja um grupo de flutuacdo potencial.

E também notavel que as pessoas com mais de 60 anos percebem maior apoio nas
relacdes interpessoais e maior interesse da organizacdo para atender as necessidades
dos seus membros. Em vez disso, os/as jovens percebem significativamente em menor
medida um clima de apoio, pois eles notam pouco grau de tolerancia para as diferencas
individuais e que sé raramente a organizacao oferece suporte para problemas pessoais
e laborais de seus trabalhadores/as.

Reflexdes aprofundadas:

relacées intergeracionais e contexto organizacional

33

Organizac¢bes trabalhistas sao espagos sociais onde diversas gera¢des se encontram,
convocadas para se inter-relacionar necessariamente para atingir os objetivos
organizacionais. Um dos elementos que tipificam de maneira muito especial o clima
sociopsicolégico da organizacdo estudada € precisamente a existéncia de diferencas
marcadas entre geracdes. Isto complica todos os processos da dinamica humana e,
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ao mesmo tempo, cria oportunidades ou potencialidades que n3o sdao totalmente
aproveitadas. Por sua vez, a forte tendéncia da organizacao para centralizar e integrar
o comportamento de individuos e grupos através de regras que sdo zelosamente
cumpridas, e as necessidades de desenvolvimento profissional e crescimento dos seus
membros, mantém uma tensao entre forcas ou aspectos sociopsicoldgicos que afetam
o clima da organizacdo em dire¢Ses opostas. Os grupos geracionais extremos (pessoas
com mais de 60 e menos de 35) estdo localizados em polos opostos de muitas dessas
tensdes.

Percep¢des intergeracionais de ambos os grupos no contexto do emprego, pelo seu
conteudo, sao polares, de modo que os membros das geracdes percebem uns aos
outros como muito distantes e, as vezes, de forma excludente. Predomina também uma
valorizagcdao negativa em relacdo a outras geracoes.

A maneira subjetiva em que as relagdes intergeracionais sdo em nosso pais tem a ver
com padrdes de relacionamento adultocéntricos que sdo mantidos e reproduzidos por
nossa sociedade em diferentes espacos de interacao, apesar dos papéis principais que
corresponderam aos jovens durante o periodo revolucionario (Dominguez, 2010). As
geracOes mais velhas sdao aquelas que geralmente disp6em as regras, regulamentos,
definem padrdes de interagdo, valores, etc. e garantam seu cumprimento.

No caso dasrelagdesintergeracionais nesta organiza¢ao de trabalho, ndo podemos dizer
que elas sejam completamente contraditdrias, mas ha temas em que se evidencia uma
ruptura dada pela associag¢do geracional. O grupo de jovens exige maior espaco para
inovacao e criatividade, enquanto as geracdes mais velhas se esforcam para preservar
a estabilidade do sistema organizacional. Ambos os elementos sao importantes para o
desenvolvimento organizacional, o desafio seria encontrar um compromisso entre os
dois.

Paracompreendermelhor o contexto cubano sobreaquestdao das geracdes éimportante
considerar os estudos de Dominguez (1994), nos quais sdo descritas diferentes geracdes
que compdem a sociedade cubana. Levando em conta essa classificacdao, Dominguez
(1994) caracteriza as geragdes mais velhas como pessoas que viveram transformacdes
sociais muito intensas devido ao triunfo revolucionario, que se expressou em altos
niveis de atividade social. Suas aspira¢des estavam centradas na familia, mas [he deram
um importante peso as questdes sociopoliticas. Além disso, o processo revolucionario
assegurou as condi¢cbes materiais de vida basicas desses grupos geracionais. Assim,
apesar de serem grupos com particularidades diferentes, estas geracdes mais velhas
podem compartilhar essas caracteristicas comuns.

No caso das geracdes mais jovens, percebe-se a existéncia de condi¢bes materiais
inferiores de vida, no entanto, regularmente tém niveis mais elevados de educacao e
formacao profissional. Este grupo valoriza as aspiracdes que tém a ver com a superagdo
mais do que qualquer outra geracdo (Dominguez, 1994).

Dadas estas referéncias e experiéncia pratica analisadas, considera-se que atender a
questao das relacdes intergeracionais em contextos de trabalho é importante para
entender as organizag¢des hoje. No entanto, a questdo geracional muitas vezes nao é
levada em conta em estudos de desenvolvimento organizacional no contexto cubano.
Assim, os modelos universais de motivagao e satisfacao com o trabalho serdao sempre

desatualizados e incompletos, se o fator geracional ndo € analisado.

Neste ponto surge a pergunta: quais sao as possiveis causas que estao condicionando a
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dinamica entre as geracdes? Em primeiro lugar, entre os grupos geracionais diferentes
existem interdependéncias, embora possuam interesses diferentes e diferentes formas
de vivenciar o ambiente organizacional.

No caso particular desta organizagdo, as causas das dinamicas intergeracionais nao
s6 tém a ver com as caracteristicas das diferentes faixas etdrias e valores de cada
geracao, de acordo com 0s seus espagos sociais, mas também com as rela¢bes de
poder estabelecidas. Neste caso, pessoas com mais de 60 anos sao as que ocupam
a maioria das posi¢des de direcdo, e sdo, portanto, as que tomam as decisGes e
comumente velam pelo cumprimento das regras e regulamentos. Do mesmo modo,
o desenvolvimento da atividade cientifica necessita de espacos e possibilidades para
inovacao e desenvolvimento da criatividade, processos que sdao consideravelmente
dificultados nesta organizacao.

Estas caracteristicas do ambiente de trabalho tornam-se fontes de insatisfacao,
especialmente para o grupo de jovens, pois estao em contradicdo com as suas
necessidades de desenvolvimento profissional e de trabalhar num sistema mais
dinamico e flexivel. Outra causa que determina a dinamica das rela¢des intergeracionais
relaciona-se com o tipo de atividade que a organizagao realiza, que é precisamente a
atividade cientifica. Este microcontexto matiza de modo singular as interac¢des sociais,
jd que na ciéncia é necessdrio tempo de prdtica e estudo para consolidar formas de
fazer e pensar que possam se considerar “validas”. O jovem, ao chegar a organizacdo,
precisa de periodos de formacao para poder se inserir na atividade que realiza, uma vez
que o conhecimento e as praticas ja legitimadas sdo atributos usualmente das geracdes
mais velhas.

Estas peculiaridades do microcontexto de uma organizagao de trabalho dedicada ao
desenvolvimento cientifico geram necessidade de estabelecer relagdes de cooperacao
entre as geracdes que o compdem, caso contrdrio, pode ser afetado o cumprimento
das metas organizacionais e, a0 mesmo tempo, podem criar-se dinamicas que geram
insatisfacdo e afetam o ambiente de trabalho.

Neste contexto de trabalho, especificamente, existe também uma polaridade entre o
desenvolvimento cientifico e a realiza¢ao de servigos técnicos. As geragdes mais velhas
conferem mais importancia aos servigos técnicos, enquanto as geragées mais jovens
defendem a realizacdo da atividade cientifica. Pesquisas sobre a juventude cubana
dedicada a ciéncia mostram que para este grupo o desempenho da atividade cientifica
e sua vida profissional sdo altas motivacdes que, devidamente encaminhadas, podem
atenuar o impacto negativo da baixa remuneragdo econdémica nesse setor (Castilla,
2008; Dominguez; Giniebra, 2012).

Por ultimo, acredita-se que as causas da dinamica intergeracional nesta organizagao
também estdo relacionadas a um contexto social mais amplo, com uma tendéncia
para o envelhecimento do potencial cientifico, devido a fraqueza dos mecanismos de
renovacaodasgeracdes,jdque, entreoutras coisas,aindandosepriorizasuficientemente
a formacao cientifica da juventude, especialmente a pds-graduacdo. Existe, ainda, uma
crescente tendéncia de migracdo do potencial cientifico, principalmente jovens, em
busca de melhores op¢bes de carreira e remuneracdo financeira (Dominguez Brito;
Fernandez; Castilla, 2005).
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Pontos de chegada

Torna-se importante, através da politica organizacional, prestar especial atencao a
relacdo entre as geracdes, especialmente entre os grupos extremos, e assegurar que
os/as jovens vivenciem de forma mais favoravel seu ambiente de trabalho e desejem
permanecer nele. Seria adequado alcancar, através da gestdao por competéncias,
uma maior coordenagdo entre as atividades de selecdo, formacdo e desenvolvimento
profissional.

Outra recomendacdo seria criar espacos de didlogo entre geragdes em torno de temas
importantes para o desenvolvimento organizacional, que permitam articular diferentes
visbes e apreciar o comum. Conhecer e compreender as diferencas entre geracdes pode
ajudar a melhorar o funcionamento da organizac¢ao e da vida das pessoas nela. Cada
geracao tem algo Unico para oferecer. Reconhecer e adaptar-se a essas caracteristicas
pode evitar um conflito entre grupos de trabalhadores/as e, ao mesmo tempo, melhorar
a comunicagdo e colaborac¢do, permitindo o sucesso organizacional.

Devem-se articular as visdes da organiza¢ao com interesses reais dos grupos geracionais
que a compdem, principalmente dos/as jovens, grupo com alto potencial para flutuar
nesta organizagao.

A fim de uma melhor gestdo das relacbes intergeracionais no contexto do trabalho,
acredita-se que a mudanga deve acontecer no sentido de desenvolver relacbes
mais cooperativas, possiveis se forem visualizados objetivos comuns, se forem
compartilhados recursos e informacdes, se forem construidas identidades coletivas, se
for desenvolvido um estilo mais democratico de lideranca e se se aceita a diferenca -
valorizada como positiva.
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Este artigo explora o tema das relagGes intergeracionais no contexto organizacional cubano,
através da sistematizagao de uma experiéncia numa organizacdo de trabalho cubana,
no campo da ciéncia. E usada a proposta metodoldgica de sistematizacdo, de Oscar Jara
(1994). Apresentam-se e analisam-se as percep¢Ges intergeracionais de diferentes grupos e
identificam-se quest6es de conflito, nas quais os grupos de jovens e idosos sdo colocados em
posicdes extremas: integra¢do versus adaptacdo passiva, desenvolvimento profissional versus
necessidades imediatas e flexibilidade versus rigidez. Finalmente, sao valorizados os elementos
que podem afetar as caracteristicas das relagdes entre grupos geracionais numa organiza¢ao
de trabalho, com vistas a propor a¢6es para a transformacao.
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