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Resumo

Este artigo tem como objetivo principal propor um esquema conceitual analitico que facilite a compreensao
das contribui¢cdes da diversidade geracional para a aprendizagem organizacional (AO), sob a abordagem
baseada em pratica na perspectiva socioldgica. Realizou-se um estudo de caso multiplo qualitativo, de
natureza exploratéria e descritiva. Com a aplicacdo do esquema conceitual analitico, os resultados
revelam que, nas praticas cotidianas de trabalho ocorre a aprendizagem por meio das relagdes sociais
e das interagdes. Numa relagé@o processual, acontece a transferéncia, o compartilhamento, a criagéo e a
reconstrucao de conhecimento, resultando em aprendizagem intergeracional que contribui para com a AO.
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Contributions of generational diversity for organizational learning

Abstract

The main objective of this article is to propose an analytical conceptual scheme that facilitates the understanding of
the contributions of generational diversity to organizational learning (OL), under the practice-based approach in the
sociological perspective. A qualitative multiple case study was carried out, with an exploratory and descriptive nature.
With the application of the analytical conceptual scheme, the results reveal that, in daily work practices, learning occurs
through social relationships and interactions. In a procedural relationship, knowledge transfer, sharing, creation and
reconstruction take place, resulting in intergenerational learning that contributes to OL.
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Contribuciones de la diversidad geracional para el aprendizaje organizacional

Resumen

Este articulo tiene como objetivo principal proponer un esquema conceptual analitico que facilite la comprensién
de las contribuciones de la diversidad generacional al aprendizaje organizacional (AQ), bajo el enfoque basado en la
practica en la perspectiva socioldgica. Se realiz6 un estudio cualitativo de casos multiples, de naturaleza exploratoria
y descriptiva. Con la aplicacion del esquema conceptual analitico, los resultados revelan que, en las practicas laborales
diarias, el aprendizaje ocurre a través de las relaciones e interacciones sociales. En una relacién de procedimiento,
se lleva a cabo la transferencia de conocimiento, el intercambio, la creacion y la reconstruccion, lo que resulta en un
aprendizaje intergeneracional que contribuye a la AO.
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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 organizacOes? E a aprendizagem intergeracional? No contexto contemporaneo,
a diversidade humana que compde a forgca de trabalho nas organizacbes, caracterizada pelas
interacdes sociais entre os individuos e/ou entre individuos e seus ambientes, pode contribuir
para a aprendizagem organizacional (AO), na troca de experiéncias e perspectivas em diferentes
contextos.

A diversidade geracional, foco deste artigo, vem recebendo destaque nos estudos na area de
gestdo de pessoas e relagdes de trabalho. A convivéncia e as interagbes entre as diferentes
geracdes no ambiente de trabalho podem contribuir para o processo de AO, pois, conforme
Antonello e Godoy (2010) referem, a AO recorre a niveis individuais e a suas interagdes — grupal,
intergrupal, organizacional e interorganizacional — e, consequentemente, em nivel interpessoal.
Portanto, a insercao e a permanéncia de trabalhadores jovens sdo tao importantes quanto a
inclusdo e a continuidade de trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho (DENCKER; JOSHI;
MARTOCCHIO, 2008; STEVES, 2010).

A AO tem sido estudada por diversas disciplinas e sob perspectivas tedricas distintas. Com o
proposito de transpor as linhas de pensamento mais pragmaticas, trabalha-se com a perspectiva
sociologica que compreende a aprendizagem por meio das construgcdes sociais que se dao no
todo relacional do dia a dia. Nessa perspectiva, a analise das praticas organizacionais assume
relevancia e incide no avancgo dos estudos da AO, como ponto central explicativo desse fenémeno,
seguindo principalmente os conceitos de Sylvia Gherardi em relacdo a abordagem da aprendizagem
baseada em pratica.

Diante do exposto, tem-se como objetivo propor um esquema conceitual analitico que facilite a
compreensao das contribui¢des da diversidade geracional para a AQ, sob a perspectiva socioldgica
da abordagem da aprendizagem baseada em pratica. Justifica-se este estudo tendo em vista que,
apesar de existirem um numero significativo de estudos sobre AQ, poucos sao aqueles que abordam
concomitantemente os conceitos de AO e geragdes (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 geragdes de forma sistematica e integrada. Em ambito internacional
encontram-se os estudos desenvolvidos por Bova e Kroth (2001), D'’Amato e Herzfeldt (2008) e
Sprinkle, Urick (2018), que relacionam o tema de geragdes com aprendizagem. Quanto a adogéo da
perspectiva sociologica da abordagem baseada em pratica, como bem pontuam Durante, Veloso,
Machado, Cabral e Santos (2019), tem potencial para preencher lacunas da perspectiva tradicional
que a AO é estudada.
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Ainda sobre a tematica geracdes, este artigo trabalha com a aprendizagem intergeracional
(ORZEA; BRATIANU, 2012; ROPES, 2013; 2015; GERPOTT; LEHMANN-WILLENBROCK; VOELPEL,
2016; SPRINKLE; URICK, 2018), tematica ainda muito pouco estudada na literatura organizacional
académica como afirmam Sprinkle e Urick (2018). No Brasil, a aprendizagem intergeracional
continua como tema emergente, principalmente no campo da Administracao, tendo em vista que

0s poucos estudos ja desenvolvidos sobre tal tematica sao voltados para a area da Educacao.

Complementarmente, no campo teodrico, espera-se contribuir especialmente para a evolugcéao
do tema geracgdes, que tem sido apontado como emergente em gestao de pessoas em ambito
internacional e, principalmente, nacional, configurando-se como relevante e com amplo espago
nas pesquisas académicas (CORDEIRO; FREITAG; FISCHER, 2013; SILVA; DUTRA; VELOSO, 2014;
CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015; ABREU-CRUZ; OLIVEIRA-SILVA; WERNECK-LEITE, 2019; COLET;
MOZZATO, 2019) sobretudo, sob o olhar da complementaridade e com o propdsito de n&o criar
estereotipos e polaridades as geracoes.

Dessa forma, apds essa introducéao, o artigo contempla as abordagens tedricas que dao suporte
para a pesquisa empirica e direcionam para explicar e melhor compreender a tematica que
este estudo abarca. Na secédo seguinte, apresentam-se os procedimentos metodolégicos que
orientaram os caminhos percorridos para realizacdo da pesquisa empirica. Em seguida, os dados
sdo analisados e interpretados e, por fim, apresentam-se as consideragdes finais, incluindo
sugestbes de pesquisas futuras.

2. Referencial Teorico
2.1. Aprendizagem organizacional

A AO tem sido estudada por diversas disciplinas e sob perspectivas tedricas distintas (NOGUEIRA,
ODELIUS, 2015), incluindo as perspectivas psicolégica, socioldgica, antropoldgica, histérica,
econdmica, da ciéncia politica e da ciéncia da Administragdo (ANTONELLO; GODOY, 2011,
NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Ela é entendida como essencialmente interdisciplinar e apresenta-se
como uma rigueza na diversidade de perspectivas de analise, mas, ao mesmo tempo, um desafio
no sentido de construir pontes entre os diferentes campos do conhecimento (NOGUEIRA; ODELIUS,
2015).

Estudar o fenémeno da AO envolve compreender como ocorre a aprendizagem no contexto das
organizagdes. Sendo assim, uma condi¢cdo basica para que a aprendizagem acontega ¢ um clima
que encoraje, facilite e recompense a aprendizagem (ANTONACOPOULOU, 2001). Desse modo,

.; Vol. 11 | N° 3| 2021 | set./dez. | p. 399 COLET e MOZZATO




a cultura organizacional representa uma forte influéncia sobre a AO, e desenvolver um ambiente
propicioaaprendizagem representa um desafio paraas organizacdes, exigindo maturidade e cultura
permissiva, aceitacao de erros, feedbacks, sugestoes, ideias, o que se torna fatores determinantes
para o ambiente de aprendizagem (COSTA, 2011).

Para Marsick e Watkins (1997), o contexto organizacional, a lideranga, a estrutura, a cultura, os
sistemas e as praticas sao mediadores para a aprendizagem, tendo em vista que os trabalhadores,
por meio de interacdes, aprendem no local de trabalho. No local de trabalho a necessidade de
aprender é maior e os gestores sao desafiados a criar condi¢gbes nas quais a informacéo flua

livremente e o conhecimento seja valorizado.

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 comunicagdo, memoria, capacidade intelectual-mental, nas emogdes, na percepcao
sobre necessidade e habilidade de aprender, nos valores culturais e nas crencas. Ja os fatores
organizacionais contemplam a comunicacgao e o feedback, a instabilidade e a mudanca, o poder
e o controle, a posigdo econdmica, a competi¢cdo, a cultura e o clima, as politicas internas e 0s
treinamentos.

Em sentido semelhante, Garvin (2000) afirma que o ambiente propicio para aprendizagem é aquele
gue tem abertura para que os trabalhadores criem, transfiram e adquiram conhecimentos. O autor
salienta ainda que reconhecer e aceitar as diferencas, estimular o fluxo de novas ideias, conceder
feedbacks oportunos e assumir riscos e enganos sao condicdes essenciais para estimular a
aprendizagem.

Nessa perspectiva, o conhecimento envolve tanto o individuo quanto a organizagao dentro do
contexto dos processos de AO (formal e informal). Tanto em situagdes formais como informais a
aprendizagem ocorre no fluxo de atividades que acontecem no cotidiano, ficando evidenciada a
aprendizagem como processo (GHERARDI; NICOLINI, 2007).

Aexpressao “aprendizagem formal” esta ligada a ocorréncia de aprendizagem em estabelecimentos
ou eventos organizados e estruturados (MARSICK; WATKINS, 1997; PANOSSO; LARENTIS;
FACHINELLI; ANTONELLO; CAMARGO, 2017), 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, os cursos de especializacdo e de
conhecimento vertical e intencional constituem a aprendizagem formal (ANTONELLO, 2011).

A aprendizagem informal refere-se a oportunidades naturais que surgem no cotidiano, em que
a prépria pessoa controla seu processo de aprendizagem (MARSICK; WATKINS 1997; FLACH,;
ANTONELLO, 2011), acontecendo naturalmente como parte do trabalho diario, na troca de ideias
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e experiéncias, gerando um ambiente estimulante, desafiador e de desenvolvimento para 0s
trabalhadores de conhecimento horizontal e espagos ndo educacionais (ANTONELLO, 2011).

Apresentada a contextualizacdo sobre a AO e suas premissas, na sequéncia apresenta-se a
perspectiva socioldgica da AO que orientara este estudo.

21.4. Perspectiva sociologica da aprendizagem organizacional: abordagem baseada em pratica

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

A natureza sociolégica confere proeminéncia as realizaces coletivas, frutos de interagdes entre
as pessoas e inerente ao intercambio de experiéncia, conhecimentos e significados sobre praticas
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 percepcdes entre corpos, artefatos e objetos, acdes e atividades, como também do
gosto e dos julgamentos estéticos que os individuos realizam (STRATI, 2007; GHERARDI, 2009a).

Diferente dos estudos ja existentes sobre a forma de conceber o conhecimento e a aprendizagem,
a abordagem baseada em pratica apresenta-se como opgao para compreender e debater os
processos de aprendizagem coletivos e ndao formais, propondo uma abordagem mais critica e
analitica, considerando aaprendizagem e o conhecimento como um processo (NICOLINI; GHERARDI;
YANOW, 2003). Apesar dos estudos sobre AO baseada em pratica serem mais contemporaneos,
sendo que no Brasil as publicagbes comecgaram a surgir no inicio desse século, eles contribuem
sobremaneira ao considerarem as praticas inseridas no espaco social (contexto das organizagdes)
como locus para os processos de aprendizagem e a geragao de conhecimento (DURANTE; VELOSO;
MACHADO; CABRAL; SANTOS, 2019).

O conhecimento na abordagem baseada em pratica deixa de ser simplesmente cognitivo, surgindo
a partir do saber em combinacao ao fazer, ou seja, da pratica, sendo uma atividade distribuida
entre os elementos humanos e ndo humanos que compdem o contexto organizacional (GHERARDI,
2009). As teorias baseadas em praticas evidenciam que a aprendizagem nédo pode ser considerada
somente como um processo individual, uma vez que ela emerge de relacbes e interagdes das
pessoas com 0s elementos sociais e materiais de contextos particulares (ambiente, cultura,
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linguagem, entre outros), tendo em vista que o local trabalho é um espaco de producdo continua
de conhecimento (FLACH; ANTONELLO, 2011; ANTONELLO; GODQY, 2011).

Nessa tessitura, percebe-se que a aprendizagem baseada em pratica tem como proposito
compreender como o conhecimento é produzido ou transformado, por meio da agao e interagéo
dos individuos e dos demais elementos ndo humanos que compdem o contexto organizacional,
na qual a aprendizagem € vista como um fenémeno relacional e o conhecimento como situado e
socialmente construido (GHERARDI, 2000; RODRIGUES; AZEVEDO, 2013). Tais praticas constituem-
se em ac¢Oes que acontecem no fluxo cotidiano das atividades, tanto em situagées formais como
informais, desencadeando a aprendizagem (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; SANDBERG;
TSOUKAS, 2011; DURANTE; VELOSO; MACHADO; CABRAL; SANTOS, 2019). A agdo que permite
dar ao outro algo de si no trabalho, compartilhar, receber e retribuir, seja tempo, dedicagéao,
conhecimento, reconhecimento, apoio afetivo, paciéncia, amizade e confianca, é elemento que
marca as praticas organizacionais e cujas gradacdes repercutem sobre a aprendizagem coletiva
(BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014). Desse modo, compreender a AO também significa considerar
a diversidade e a riqueza dos elementos envolvidos nas praticas e que fazem parte do contexto
organizacional (STRATI, 2007). Portanto, ao assumir a aprendizagem como um processo social e
uma aproximacao com a realidade tangivel, adota-se nessa pesquisa a abordagem baseada em
pratica da teoria sociologica.

2.2. Diversidade geracional

O termo geragao, cuja base teorica é sociologica, comumente define-se como parte do processo
histérico que individuos da mesma idade compartilham (MANNHEIM, 1993). A compreenséo
do periodo historico permite aprofundar as possibilidades e limitagdes que se apresentam para
0 grupo a partir da conjuntura econémica, social e cultural que ele vivencia, além de permitir
o aprofundamento da discussdo sobre o tempo cronolégico que define uma geracdo, suas
experiéncias comuns e suas relagdes com outras geragdes (OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT,
2012).

Nesse sentido, 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 padrao de resposta a situagdes e
instituicdes, como seus valores e crencas sobre as organizacgdes, sua ética de trabalho, as razbes
pelas quais trabalham, seus objetivos e aspiragdes na vida profissional e seu comportamento no
trabalho.
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Considerando que a maioria das publicacbes sobre geracdes é norte-americana, nao € possivel
adaptar definicoes de geracdes de outras nacionalidades e culturas para a realidade de outros
paises sem buscar o olhar dos fatos histéricos, econdmicos, politicos, sociais, demograficos e
tecnolégicos nacionais (PARRY; URWIN, 2010; DENCKER; JOSHI; MARTOCCHIO, 2008). Nessa légica,
para o conceito de geracao ser empregado nos estudos nacionais, requer uma contextualizacao
adequada, respeitando os aspectos historicos 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 histoérico, de vivéncias comuns e de relagdes familiares e intergeracionais
(OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012).

A literatura evidencia que atualmente ha quatro geragdes coexistindo no ambiente de trabalho:
baby boomer (nascidos entre 1946 e 1964); geragao X (nascidos entre 1965 e 1980); geracao Y
(nascidos entre 1980 e 1990); e, recentemente, a geragdo Z (nascidos a partir de 1990) (CULPIN;
MILLAR; PETERS, 2015; COLET; MOZZATO, 2019). Para este artigo, adota-se uma visdo holistica,
considerando-se os periodos histoéricos, trabalhando com o conceito de geracdo e nao ‘“corte”
como definem Parry e Urwin (2010); tem-se uma visdo mais ampla sobre geragdes, a exemplo
do que é preconizado por Abreu-Cruz, Oliveira-Silva, e Werneck-Leite (2019). Assim, opta-se por
designar dois grupos geracionais: (i) a geragéo jovem, composta pelas geracdes Y e Z; (ii) a geragao
adulta, composta pelas geragcdes baby boomer e X. Cabe evidenciar que essa divisdo, bem como
denominacgao nao tem como finalidade atribuir significado aos termos adulto e jovem, que foram
adotados apenas como parametro de pesquisa.

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

Nascimento, Santos, Valentim e Cabero (2016) inferem a importancia de as organizagdes
adaptarem-se as diferencas da diversidade geracional, pois cada geragao 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 geracao, utilizando essas peculiaridades em beneficio da organizagao.

Nesse sentido, pode-se concluir que o desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo que
busquem o melhor convivio entre as geragdes, unindo as qualificagcbes, pode gerar uma rica e
necessaria troca de experiéncias, aumentando o conhecimento de todos e trazendo resultados
satisfatérios tanto para as pessoas individualmente como para as organizagdes (COLET; MOZZATO,
2019).
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A aprendizagem intergeracional ocorre entre diferentes geracdes, resultando na aquisi¢cao e no
desenvolvimento de novos conhecimentos, valores e novas habilidades, sendo que o conhecimento
implicito é passado de uma geragado paraoutra (ROPES,2013;2015). Namesmalinha de pensamento,
Orzea e Bratianu (2012) afirmam que a aprendizagem intergeracional é um processo complexo e
interdisciplinar de transferéncia de conhecimento, compartilhamento de conhecimento, criagao de

conhecimento e reestruturagao de conhecimento nos niveis de equipe ou organizacional.

Para que o aprendizado aconteca € preciso que as organizacdes facilitem a socializagao
direcionada, responda a novas preferéncias e tendéncias em programas de desenvolvimento,
aproveitando varias abordagens, incluindo iniciativas informais e individualizadas, considerando a
transferéncia de aprendizado tacito e pratico de dentro e de fora da organizagdo (SPRINKLE; URICK,
2018). Nessa logica, acredita-se que a diversidade geracional é positiva para o desenvolvimento
das organizacgdes e para as proprias pessoas, e a interagcado e a sincronizagao das geragdes podem
contribuir para a AO.

3. Metodologia

No que tange ao procedimento técnico, o método adotado € o estudo de casos multiplos (YIN, 2005).
No que se refere aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratoéria e descritiva (FLICK,
2009) e quanto a abordagem do problema este estudo se caracteriza como qualitativo (FLICK,
2009; DENZIN; LINCOLN, 2011; YIN, 2016). Duas empresas de grande porte, sendo uma do setor
de alimentos e outra do setor metalomecanico, constituem-se no campo de pesquisa. O objetivo
em escolher empresas de grande porte deu-se mediante ao fato do numero de trabalhadores que
totalizam aproximadamente 1200, entre os quais se encontram geragoes adultas ejovens nomesmo
ambiente de trabalho e em diferentes setores e niveis hierdarquicos, o que foi cuidadosamente
analisado previamente. Os nomes das empresas participantes foram preservados e substituidos
por nomes ficticios, de modo a manter o sigilo das informagdes apresentadas. Assim, identificadas
como empresas Alfa e Beta.

Os participantes da pesquisa sao trabalhadores das geracbes jovem e adulta que compdem
os diversos setores e cargos hierarquicos das empresas, 0s quais ocupam diferentes cargos:
assistentes, auxiliares, operadores, operador de maquina, soldadores e analistas. Os participantes
foram indicados pelos gestores, onde o critério de escolha foi diferentes faixas etarias, sendo oito
trabalhadores da empresa Alfa, denominados A1 a A8, e nove trabalhadores da empresa Beta,
denominados B1 a B9, conforme é demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Perfil dos trabalhadores

Nome fic- llitrgits Tempo de em-
Empresa Funcio 0 Género Escolaridade
ticio presa em anos
(anos)
Soldador Al Masculino 19 Ensino superior incom- 1,2
pleto

Assistente de logistica A2 Feminino 25 Especializagio 4

Analista de logistica A3 Feminino 42 Especializagio 14

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

Soldador A6 Masculino 48 Ensino médio incom- 16

pleto

Operador de maquina A7 Masculino 28 EII; iz)no médio incom- 4,5

Analista financeira A8 Feminino 53 Especializagao 32

Assistente administrativo B1 Feminino 29 Ensino superior 6

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 BS 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.

Analisando o perfil dos trabalhadores apresentado no Quadro 1, observa-se que nas empresas
Alfa e Beta ha diversidade de género e faixa etaria, sendo que o trabalhador mais jovem tem
19 anos e 0 mais velho tem 53 anos. Tais dados evidenciam o que a literatura apresenta sobre
a diversidade geracional presente nas organizagdes. Foram entrevistados também os gestores
desses trabalhadores — cinco da empresa Alfa, nomeados de AGT a AGS5, e trés da empresa Beta,
nomeados de BG1 a BGS.

A coleta dos dados aconteceu em quatro etapas. 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 geracGes participantes
da pesquisa. Destaca-se que o nimero de entrevistas com os gestores foi definido por meio do critério
de saturacdo dos dados (FLICK, 2009). O roteiro de entrevista foi dividido em dois blocos de
questdes: o primeiro diz respeito a caracterizagdao dos gestores; o segundo bloco relaciona os
pontos correspondentes a cada uma das categorias analiticas. As entrevistas foram previamente
agendadas e cada uma teve a duragao de aproximadamente 40 minutos. Os gestores permitiram
que a entrevista fosse gravada, garantindo-se, assim, uma melhor transcrigao e analise dos dados.
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Na segunda etapa, ponderando a subjetividade, utilizou-se a técnica histoéria de vida. Para tanto,
solicitou-se aos dezessete trabalhadores que discorressem livremente sobre suas trajetérias de
vida, destacando situacdes de aprendizagem que ocorreram nas praticas do dia a dia no ambiente
de trabalho. Nesse momento foram feitas algumas questdes instigativas, aprofundando aspectos
significativos do estudo proposto. As entrevistas foram previamente agendadas, gravadas com a
autorizacao dos participantes e a duracdo de cada uma foi de aproximadamente uma hora.

Na terceira etapa foi realizado um grupo focal com trabalhadores da geragdo jovem e adulta. A
técnica buscou uma verificagdo e complementacédo dos dados coletados por meio das histérias 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.

Por fim, na quarta etapa realizou-se a observacao nao participante nos diversos setores das
empresas. A pesquisadora utilizou-se de um roteiro de aspectos a serem observados, o qual
também foi desenvolvido com base nas categorias estabelecidas, realizando-se anotagdes de
campo. Além dessas observacbes bem pontuais, a observacdo ndo participante como técnica
de coleta de dados permeou todo o processo da pesquisa, inclusive no momento das entrevistas
junto aos gestores, bem como na historia de vida que foi realizada com os trabalhadores.

Para a analise dos dados, utilizou-se o0 método de andlise de contetddo (BARDIN, 2009), seguindo
as trés etapas propostas pela autora. Na primeira etapa, da pré-analise, foi realizada a organizacao
do material, tornando-o operacional. Na segunda etapa, exploracdo do material, foram definidas
as seguintes categorias analiticas: aprendizagem baseada em pratica com as subcategorias
analiticas artefatos e cultura; e a categoria diversidade geracional. Por fim, na terceira etapa foi
realizado o tratamento e interpretacdo dos resultados, culminando nas interpretacées inferenciais
que foram além do conteldo manifesto dos documentos, momento em que o rigor cientifico, mas
ndo a rigidez, foi considerada, como bem pontuam Mozzato e Grzybovski (2011).

Desse modo, de posse das diferentes fontes de evidéncias realizou-se a analise de conteddo com
o auxilio do NVivo®10, o qual facilitou a andlise de diferentes fontes de dados, visto que os dados
coletados puderam ser melhores e mais rapidamente organizados. Cabe destacar que a adequada
utilizagdo do NVivo® também culmina numa forma de validagdo dos resultados das pesquisas,
gerando confiabilidade, conforme inferem Mozzato, Grzybovski e Teixeira (2016).

4. Apresentacao e analise dos resultados

4.1. Aprendizagem baseada em pratica
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Considerando-se que na aprendizagem baseada na pratica, o conhecimento emerge da pratica,
sendo uma atividade distribuida entre os elementos humanos e nao humanos que compdem o
contexto organizacional (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; STRATI; 2007; GHERARDI, 2009;
2009a; ANTONELLO; GODOQY, 2011, RODRIGUES; AZEVEDO, 2013; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO,
2014), tanto a questdo cultural como os artefatos fazem parte e estdo imbricados. Desse modo,
inicialmente apresentam-se os artefatos organizacionais e, na sequéncia, a cultura organizacional,
na qual se abordam o ambiente e as situacdes de aprendizagem formal e informal, sob a perspectiva
socioldgica da abordagem da aprendizagem baseada em pratica.

41.1. Artefatos: entendimento da aprendizagem baseada em pratica

De acordo com a observacao in loco, a empresa Alfa oferece estacionamento para os trabalhadores
e visitantes, uma recepcdo com poltronas de acordo com as cores da empresa (azuis), uma
magquina 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 proprias estruturas
metalicas produzidas pela empresa em formatos arquitetdénicos, rodeados por jardins.

Na area administrativa, alguns postos de trabalho estao 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 tém 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
sensagdes que elas evocam (GAGLIARDI, 2001). Os artefatos (equipamentos, moveis, identidade
visual organizacional, localizagdo geografica, marca da organizagdo) sédo, segundo Strati (2007),
uma das maneiras mais importantes para o trabalhador perceber a organizagao. Tais artefatos do
locus da pesquisa sao descritos para melhor compreensao por meio do simboalico.

Na area fabril da empresa Alfa observaram-se trabalhadores com diferentes cores de capacete e
roupas. Para o acesso as areas de fabricagao, todos os trabalhadores devem portar os devidos
EPIS, dentre eles a maior parte sdo capacetes, jalecos e calgas azuis. Os operadores de ponte
rolante utilizam capacete amarelo, os trabalhadores da qualidade usam capacete e roupas verdes,
e 0s trabalhadores da area de seguranga usam roupas laranjas. Na produc¢do, 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
empresatemestacionamento paragerentes, supervisores eanalistasenaotemrecepgao. Aempresa
esta localizada no centro da cidade 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 televisao, bomba de agua 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, calga, jaleco, goro, protetores
auditivos, capacete). Os trabalhadores vestidos de azul sdo da drea de manutencédo, os vestidos
de verde fazem o processo de limpeza e higienizacdo, os vestidos de laranja sao os eletricistas, e
os vestidos de verde fraco sao terceirizados. Além disso, os trabalhadores de capacete vermelho
fazem parte da brigada de incéndio e tem o simbolo da Comissdo interna de previsdo de acidentes
(CIPA).

Ao entrar na fabrica, é necessario lavar as botinas com sabao, bem como higienizar as maos. Os
trabalhadores nao podem utilizar adornos (brincos, anéis) e ndo podem ter esmalte nas unhas. Na
area produtiva, ha cadeiras verdes dispostas em cada setor da producéao, as quais sao utilizadas
para as paradas de descanso dos trabalhadores. Em razdo de ndo ser mais realizado o abate na
unidade, muitas salas estdo vazias, apenas com o maquinario que era utilizado para o abate.
Pode-se observar ainda que a empresa Beta tem pdsteres das politicas e praticas 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 estdo dispostos em mesas individuais
e mesas em formato de ilha.

Nesse sentido, os dados vao 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
(producgdo dos significados das palavras, acdes, situagdes) e artefatos materiais. Tais questoes,
como afirmam Bertolin, Cappelle e Brito (2014), possibilitam descortinar o universo das empresas
por meio da percepc¢ao e simbolizagdo da agédo social produzida cotidianamente e objetificada nas
relacdes e nos artefatos. Assim, os artefatos, elementos ndo humanos, sdo a representacgao fiel
da identidade cultural das empresas, a sua cultura material e suas formas de controle, conforme
infere Strati (2007).

4.2, Cultura: entendimento da aprendizagem baseada em pratica

O ambiente e a cultura organizacional influenciam diretamente na aprendizagem, como referem
Marsick e Watkins (1997), Garvin (2000), Antonacopoulou (2001) e Costa (2011). Os dados
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evidenciam que nas empresas Alfa e Beta existe uma cultura que encoraja a aprendizagem, 0s
trabalhadores tém abertura para criar, transferir e adquirir novos conhecimentos, tém estimulo
para novas ideias, para apresentar sugestdes, assim como ha aceitacao de erros e feedbacks
gue sao fatores determinantes para o ambiente de aprendizagem. Tudo isso vai ao encontro do
que preconizam Marsick e Watkins (1997), Antonacopoulou (2001) e Costa (2011) em relagéo
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 a informal sdo incentivadas pelas empresas
Alfa e Beta. A aprendizagem formal acontece por meio de capacitagbes, cursos, foruns, mini
treinamentos, 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. O relato que segue demonstra tal constatacao: 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. [...] E melhor forma de trocas de experiéncias e informacdes de
uma geragao pra outra (AG3). A analise revela que a aprendizagem formal geralmente acontece em
locais 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) e Panosso,
Larentis, Fachinelli, Antonello e Camargo (2017).

Entretanto, também fica evidenciado o incentivo das empresas pesquisadas para a aprendizagem
informal dos trabalhadores, a qual 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 questao ficou bem evidenciada na realizagdo do grupo focal,
momento em que os trabalhadores discorreram abertamente sobre as aprendizagens informais
no dia a dia. As analises revelam que os gestores e trabalhadores percebem aprendizagem nas
praticas informais no dia a dia, como observa-se no depoimento:

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

Em consonancia, por meio da observacao in loco, pode-se notar que em muitas situagdes ocorriam
aprendizagens informais na empresa Alfa. Na area administrativa, alguns trabalhadores pediam
ajuda para realizar determinadas atividades, se reuniam para resolver algum problema. Na area
fabril, em diversas situagdes observou-se um trabalhador ensinando o outro nas atividades. Na
recepcao da empresa Alfa tem uma maquina de café e, principalmente no inicio da manha, havia
trabalhadores que se encontravam casualmente e debatiam assuntos relacionados ao trabalho,
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evidenciando situacdes de aprendizagem informal. Por meio das evidéncias empiricas constatou-
se que trabalhadores com diferentes idades participavam de tais momentos de aprendizagem
informal, havendo interacdo entre as diferentes geracdes.

Na empresa Beta tem uma sala de lazer, um espago com mesas, poltronas e televisao, um ambiente
descontraido, no qual foi possivel identificar situacdes de troca de ideias e sugestdes. Além disso,
notou-se que a empresa se utiliza de aplicativos, como whatsapp, para trocar ideias, esclarecer
duvidas e trocar informacdes. 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 20071; FLACH; ANTONELLO, 2011).

A aprendizagem baseada em pratica, a qual acontece na interagdo das praticas do cotidiano no
ambiente organizacional,propiciaacriagaoetrocadenovos sabereseconhecimentosnumambiente
informal. Por meio dos relatos dos participantes e das notas de campo ficou evidenciado que a
maioria das aprendizagens acontecem durante as atividades de trabalho do dia a dia (GHERARDI,
2000; 2001; 2003; 2008; 2009a; 2009b; 2009c; 2012; CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010;
BISPO; MELLO, 2012; BISPO, 2013; AZEVEDO, 2013; BERTOLIN; CAPPELLE; BRITO, 2014; GHERARDI,
2015;DURANTE; VELOSO; MACHADO; CABRAL; SANTOS, 2019). Entretanto, ndo se nega a ocorréncia
de aprendizagens nos espacgos formais, como treinamentos, reunides, workshops, dentre outros
que também contemplam a diversidade geracional.

Nesse sentido, percebe-se que a aprendizagem baseada em pratica acontece no dia a dia das
organizacgoes, no qual o conhecimento é produzido ou transformado por meio da agéo e interagao
dos trabalhadores de diferentes geragcdes e os demais elementos nao humanos que compdem
o contexto organizacional, como inferem Rodrigues e Azevedo (2013), Bertolin, Cappelle e Brito
(2014) e Gherardi (2014; 2015).

4.3. Diversidade geracional nas rela¢des de trabalho

No que se refere a aprendizagem entre as diferentes geragdes nas praticas de trabalho, todos os
participantes afirmaram que ha troca de conhecimentos, principalmente nas praticas do dia a dia,
evidenciando a abordagem da aprendizagem baseada em pratica (GHERARDI, 2000; 2001; 2006;
2008; 2009%; 2009b; 2014), conforme os fragmentos de histdérias que seguem:

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

Eu procuro sempre aprender com 0s mais jovens, até nao so 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 geragao 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 nédo vai dar? Eles sdo mais cobrativos nesse
sentido, querem saber o porqué (A8).

Muitas evidéncias empiricas, a exemplo das falas acima, revelam que ndao sao s6 as pessoas de
geracOes mais jovens que aprendem com as geragdes adultas, mas também o contrario acontece.
Inclusive, foram observadas algumas liderangas bem mais jovens do que 0s seus subordinados.

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. N6s 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, Santos, Valentim e Cabero (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. Ainda, conforme
Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012), Collistochi et al. (2012) e Cavazotte, Lemos e Viana (2012) as
geracgdes divergem mesmo tendo a mesma idade e tendo percepcgdes e vivéncias diferentes sobre
o mesmo fendbmeno, que surgem em razao de variagdes nos momentos de carreira, ambicdes,
valores e motivagdes das pessoas, ou ainda das implicagdes que o ambiente proporciona.

Portanto, a aprendizagem intergeracional que ocorre nas praticas de trabalho contribui com a AQ,
pois a AO comeca a acontecer quando os trabalhadores comecam a compartilhar suas praticas.
Nas praticas cotidianas observadas nas evidéncias empiricas, ocorre a troca de conhecimentos,
experiéncias, informacdes, ideias e sugestdes. A partir disso, novos conhecimentos sao criados
e integrados, novas praticas e novas formas de trabalho sdo socialmente construidas. E nessa
l6gica que pesquisadores como Bertolin, Cappelle e Brito (2014) inferem que a natureza sociolégica
confere proeminéncia as realizagdes coletivas, frutos de interacbes entre as pessoas e inerente ao
intercambio de experiéncia, conhecimentos e significados sobre as praticas. Portanto, a AO é um
processo social que gera conhecimento situado em praticas organizacionais (GHERARDI, 2000).
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4.2.Esquema conceitual analitico: contribuicao dadiversidade geracional
para a AO

Visando atender ao objetivo proposto e considerando os aportes teoricos, apresenta-se o esquema
conceitual analitico. Tal esquema tem o proposito de compreender as contribuicdes da diversidade
geracional para a AQ, sob a abordagem baseada em pratica da teoria socioldgica.

Figura 1. Contribui¢goes da diversidade geracional para a AO
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Fonte: as autoras.

A proposi¢cao do esquema conceitual demonstra um ambiente organizacional, sob a perspectiva
sociolégica na qual a aprendizagem é situada e socialmente construida, acontecendo a partir
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da interacao dos trabalhadores nas praticas cotidianas. A abordagem da aprendizagem baseada
em pratica, tendo como base os estudos de Silvia Gherardi, compreende a aprendizagem e o
conhecimento como um processo que emerge de relagdes e interagdes dos trabalhadores (geragao
jovem e geracdo adulta) com os demais elementos ndo humanos (cultura, artefatos).

A cultura organizacional é uma mediadora para a aprendizagem, tendo em vista que o0s
trabalhadores, por meio de interagdes (didlogo, troca de conhecimentos), aprendem no local de
trabalho. Dessa forma, um ambiente propicio para aprendizagem é aquele que tem abertura para

que os trabalhadores criem, transfiram e adquiram conhecimentos.

Nesse processo de atribuicdo de significado a organizacéao, evidenciam-se os artefatos materiais
(equipamentos, moveis, identidade visual organizacional, localizagdo geografica, marca da
organizagao) sdo uma das maneiras mais importantes para o individuo perceber a organizacgéo
e constituem a representacao mais fiel da identidade cultural, de sua cultura material, de sua
paisagem simbdlica, de suas formas de controle.

Avancando-se para a analise das geragdes, considerando-se geracgdes jovens e geracgdes adultas,
nas quais as trocas relacionais e a interagado da diversidade geracional nas praticas cotidianas
propiciam a transferéncia, o compartilhamento, a criacdo e a reconstru¢gdo de conhecimento,
promovendo novas praticas, inovagoes, novas formas de trabalho, e construcdo e reconstrugao
de conhecimentos, resultando em uma aprendizagem intergeracional, que significa aprendizagem
entre geracGes (ORZEA; BRATIANU, 2012; ROPES, 2013;2015; GERPOTT; LEHMANN-WILLENBROCK;
VOELPEL, 2016; SPRINKLE; URICK, 2018) e que pode contribuir com a AO (ANTONELLO; GODOQY,
20117; SPRINKLE; URICK, 2018).

Dessa maneira, esta pesquisa confirma o esquema conceitual analitico proposto, induzindo a
concluir apds analise tanto da exposigao tedrica como empirica, a sua viabilidade e pertinéncia.
Entende-se que contribui para com o avanco da teoria sobre diversidade geracional e AO, e
ainda, com a aprendizagem intergeracional, tema ainda pouco explorado no Brasil e também
internacionalmente.

Conclusao

A aprendizagem intergeracional nas praticas de trabalho contribui com a AO, pois essa comecga a
acontecer quando os 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 relagcdes sociais e interacdes. Nas praticas cotidianas, ocorre a
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transferéncia, o compartilhamento, a criagcao e a reconstrucao de conhecimento. Assim, diferentes
praticas e formas de trabalho sdo socialmente construidas.

A aprendizagem entre as diferentes geragdes ocorre nas praticas de trabalho, nas quais ha troca
de experiéncias, conhecimentos, ideias e a aprendizagem de novas rotinas e o ingresso de novos
trabalhadores sdo realizados por meio de integracao e através das praticas do dia a dia. A geragao
adulta tem experiéncia acumulada ao longo dos anos e a geragcao jovem tem maior habilidade
com tecnologias, unindo as geragdes e trabalhando na complementaridade, aproveitando as
especificidades em relagao a criatividade, aos comportamentos, ao empreendedorismo e a rapidez,
entre outros aspectos, havera um melhor convivio e um ambiente rico em conhecimentos. Tal

ambiente gera aprendizagem intergeracional e, por consequéncia, a AO.

Portanto, aplicando o esquema conceitual analitico proposto nas empresas pesquisadas visando a
compreensdao das contribuicdes da diversidade geracional para a AO, sob a abordagem baseadaem
pratica dateoria sociolégica, verificou-se a sua viabilidade e pertinéncia para a melhor compreensao
da contribuicdo da diversidade geracional para a AO. A partir do exposto, entende-se que esta
pesquisa traz importante contribuicdo tedrica para os estudos sobre AO, também por trabalhar
na perspectiva socioldgica, a menos recorrente nos estudos organizacionais. Outra contribuigao
tedrica refere-se a compreensao da aprendizagem intergeracional, a qual colabora com a AO e é
ainda pouco explorada, sobretudo em ambito nacional. Da mesma forma, o aprofundamento da
tematica “geracdes”, que tem sido apontada como emergente em gestao de pessoas em ambito
internacional e, principalmente, nacional. E a aplicagdo do esquema conceitual analitico proposto
podera, portanto, ser util para diversos ambitos organizacionais, contribuindo no avango dos
estudos sobre AO e geragades.

As contribuicdes gerenciais lancam luzes a um novo olhar sobre a diversidade geracional e
fornece subsidios importantes a partir das reflexbes aqui propostas, no sentido de elaborar e
implementar estratégias para o convivio multigeracional, em uma visao mais holistica, pensando
na complementaridade e promovendo politicas e praticas de gestao para o convivio e a gestao
multigeracional e para o compartilhamento de conhecimentos. Como contribuicdo metodologica
evidencia-se a utilizagao da historia de vida como estratégia para coleta de dados, uma vez que
sua utilizagdo nos estudos organizacionais ainda é menos recorrente.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se a continua necessidade de estudos mais
aprofundados na perspectiva sociologica e com a abordagem baseada em pratica. salienta-se
também a pertinéncia do desenvolvimento de pesquisas sobre a diversidade geracional sob o olhar
da complementaridade e ndo do antagonismo entre as diferentes geragdes. Mais especificamente,
sugere-se a aplicagao do esquema conceitual analitico proposto em outros setores e em localidades
distintas, inclusive em estudos de casos comparativos entre empresas do mesmo setor. Sugere-

Vol. 11 | N° 3| 2021 | set./dez. | p. 414 COLET e MOZZATO




se, ainda, o aprofundamento dos estudos sobre a aprendizagem intergeracional, principalmente no
Brasil, em razdo de ainda ser incipiente.

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

Por fim, ciente de que a pesquisa cientifica se caracteriza por pequenos avangos que vao sendo
agregados a outros, levando ao desenvolvimento da ciéncia, entende-se que essas contribui¢cdes
podem permitir avangos, estabelecer novas fronteiras ou abrir novas linhas de pesquisa. Nessa
l6gica, a construcdo deste artigo prop6s-se a oferecer suas contribuicdes, principalmente ao
campo dos estudos organizacionais em Administracao e gestao de pessoas.
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