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RESUMO

O presente artigo tem o objetivo de compreender como
as relagdes entre os individuos de geragdes diferentes
sdo desenvolvidas através do trabalho em equipes de TI.
Para tanto foi realizada uma pesquisa qualitativa através
da técnica de andlise conteddo. Observou-se que o

conhecimento especifico pode ser uns dos balizadores da
lideranga ou da propordao de novos conflitos e que as
geracGes Y e X ndo apresentam distingdes, porém o
conhecimento especifico em equipes de Tl é quem gera
distingdes no comportamento.

PALAVRAS-CHAVE: Conflito Intergeracional, trabalho em equipe, tecnologia da informacao.

ORGANIZATIONAL CONFLICT BETWEEN GENERATIONS: AN EMPIRICAL STUDY
WITH A TEAM OF SOFTWARE DEVELOPMENT IFRN

ABSTRACT

This article aims to understand how working in teams of
IT develops relationships between individuals of different
generations. For this purpose a survey was conducted by
qualitative content analysis technique. It was observed

that the specific knowledge can be a guide for the
leadership of or propose new conflicts and generation Y
and X have no distinctions, but the expertise isin IT teams
that create distinctions in behavior.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes enfrentam ambientes competitivos, os clientes e cidadaos estao ainda
mais exigentes na qualidade de servicos e produtos. As organizacbes se adaptam as
transformacgdes em curso, que as colocam diante de um desafio de seguir motivando e envolvendo
pessoas a desenvolverem comprometimento onde atuam.

Além disso, alteragOes no cenario econdmico geram mudangas que acarretam na reducgao
de postos de trabalho, tais como: terceirizagao, fusGes, aquisicdes e incorporagdes, e o uso cada
vez mais intensivo da tecnologia. Essas transformagdes acabam gerando de alguma forma, uma
competitividade no ambiente organizacional, e as organizacdes, mais seletivas, buscam os
profissionais mais preparados. Outra caracteristica que pode gerar mais competitividade é o
desafio de integrar quatro geracdes inteiramente distintas entre si, dentro de um mesmo ambiente
organizacional.

Nesse sentido observa-se a relevancia de analisar varidveis relativas as rela¢des
interpessoais que dinamizam o corpo laboral. A dindmica organizacional, muitas vezes, pode gerar
conflitos de interesses entre os individuos.

Os fatores como valores, crengas sobre as organizagdes, ética de trabalho, os motivos pelos
guais trabalham as metas e desejos na vida profissional, o comportamento no trabalho afetam de
forma similar o padrao de resposta a situagdes e instituicdes, dependendo de cada estrutura das
geracdes. O agrupamento de geragdes recebeu o nome de coortes, onde a divisdao mais conhecida
no meio académico é a dos baby boomers, que sdo aqueles nascidos até 1964, a Geragao X,
composta por aqueles nascidos entre 1965 e 1977, a Geracdo Y, nascida a partir de 1978 e a
Geracdo Z, nascida apds a década de 90. Os individuos das geracdes possuem comportamentos
semelhantes que para Cavazotte, Lemos e Vianna (2010) sdo responsaveis por fazer da estrutura
empresarial e social aces peculiares e Unicas em determinado periodo de tempo.

Esse aumento da competitividade no ambiente organizacional, e o convivio entre 4
geracOes distintas com objetivos, comportamentos e atitudes diferentes, pode ocasionar conflitos,
gue podem ser negativos ou positivos para as organiza¢des, dependendo de como sao geridos.

Diante dessas perspectivas o presente artigo tem como propdsito apresentar uma analise
acerca dos conflitos organizacionais e seus potenciais geradores observando as diferentes
geracoes (coortes). Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa junto a uma equipe de
tecnologia da informacdo (TI) do Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande
do Norte (IFRN).

A escolha por campo empirico se deu em funcdo das caracteristicas intrinsecas a dindmica
da renovacado do conhecimento, que demanda dos individuos renovem o conhecimento de forma
recorrente e independente de sua geracdo. Nesse sentido a equipes de TI, cuja as tarefas sao
divididas de forma a executar um projeto maior, € um campo fértil para informacgGes sobre
inovacdo do conhecimento, conflitos entre geracGes e relacGes interpessoais.

Muitas pesquisas tem evidenciado as mudangas estruturantes no comportamento laboral
de muitas empresas na area de tecnologia da informacdo o que passa por um processo de
transformacdo dos modelos convencionais nos quais sao desenvolvidas estratégias e novas formas
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de aplicacbes organizacionais. O estudo também visa observar que aspectos relativa a mudanca
de comportamento se também pode ser evidenciado no setor publico, uma vez que mesmo com
caracteristicas préprias voltadas para o conhecimento, dessas equipes, elas estdo inseridas em um
contexto institucional que respeitam aspectos relativos a burocracia Weberiana, assim, os estudo
além de abordar a convergéncia tedrica de conflito apresenta um recorte significativo em relagao
a0 seu campo empirico uma vez que a investigacao é realizada em um instituicdo publica.

2 REFERENCIAL TEORICO

As relagOes interpessoais entre geragdes em ambientes organizacionais oportunizam
condi¢des de avaliagdao do comportamento coletivo de uma equipe, pautados em modelo mentais
dos individuos. Assim a analise da convergéncia tedrica para a discussdao empirica fundamenta
bases de dimensdes e categorias que podem ser extraido do processo circular de pesquisa de
geracao de compreensdo do conhecimento sobre conflitos interpessoais.

2.1 GERACOES

A cada geracdo sdo atribuidos momentos marcantes na evolucdo da sociedade, como a
guerra do Vietna, o surgimento dos movimentos feministas e a criacdo dos anticoncepcionais, fatos
presenciados pela geracdo conhecida por baby boomers (CONGER, 1998). J4 a geracdo X, segundo
Lombardia et al (2008), presenciou, por exemplo, a Guerra Fria, a derrocada do muro de Berlim, o
surgimento da AIDS e toda a mudanca de conceitos atrelada a esse tema. Em seguida, encontramos
a geracdo Y, que devido aos avancgos tecnoldgicos viu emergir, segundo Toffler (2001) a era da
sociedade da informacao e a geracao Z.

Veloso et al (2008) relatam que ndo hd muita concordancia, entre os autores que
estudaram o tema, com respeito aos periodos de nascimento de cada geracdo, por isso neste artigo
adotou-se a designacdo proposta pela autora, que especifica a seguinte cronologia para as
geracdes: baby boomers, nascidos até 1964, entre 1965 e 1977 a geracdo X, a geracdo Y nascida a
partir de 1978, e a geracdo Z, nascida a partir de 1990.

Barbosa e Cerbasi (2009) afirmam que, para a geracdo baby boomers, fatores como tempo
e producdo encontram-se associados a vida do homem uma vez que, quando mais se produza,
maior sera o reconhecimento e mais dinheiro podera ser ganho, rejeitam o equilibrio pessoal a
uma posicdo inferior em relacdo ao desempenho profissional.

J& a Geracdo X, que segundo Souza (2011), busca o sucesso, mesmo que ndo sejam
materialistas, valorizam a experiéncia do que a aquisi¢cdo, possuem uma preocupa¢dao maior com
a satisfacdo no emprego do que em sacrificar sua felicidade e o crescimento pessoal em troca de
uma promocao o que, entre outros fatores, acaba se traduzindo na busca por melhor qualidade de
vida.

A geragdao mais nova que é a Y, possui caracteristicas muito marcantes, que acaba gerando
um embate cultural que aparece devido a conflitos de poder, ao serem gerenciadas ou
gerenciarem pessoas de outras geracoes. Este desacordo pode ser justificada pelos valores,
experiéncias e crencas de cada geracdo. Embora seja uma geracdo mais acostumada com
mudangas, menos inclinada a priorizar a seguranga no trabalho, mais ansiosa por novos desafios,
e mais tolerante com os erros do que as gerac¢des anteriores (CAVAZOTTE, LEMOS, VIANNA, 2010).
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Para Souza (2011) a ultima geragdo a Z, surgiu nos anos 1990 e um dos aspectos marcantes
é a velocidade com que obtém as informacdes e a facil irritabilidade quando estas ndo Ihes chegam
rapidamente. Pesquisadores acreditam que sao pessoas na sua maioria individualistas, e que terdo
grande dificuldade em realizar trabalhos em equipe e em compreender a si mesmos.

Com isso, poder-se-ia concluir que um conjunto de pessoas com idades aproximadas forma
uma geragao, no entanto, conforme observam Lombardia et a/ (2008), a aproximagado de idade ndo
é suficiente para defini-la, fatores como valores e principios comuns, vivéncias histdricas macro-
sociais partilhadas, visdo de vida e de mundo, cendrio sociopolitico devem ser observados em sua
definicao.

E essa soma de valores, comportamentos e caracteristicas que forma uma geragdo e a
diferencia das demais, pois, para Vasconcelos et al (2009), esse conjunto de coisas influencia o
modo de ser e viver dos individuos nas sociedades, acarretando mudancas e marcando sua
passagem para uma nova geracdo. Além de influenciarem no convivio das organizacdes.

2.2 0S PROCESSOS DE CONFLITO NAS ORGANIZACOES

Trabalhar em grupo, principalmente quando ndo hd integracdo, torna o ambiente propicio
ao surgimento de conflitos, tendo em vista as diferengas de opinides, pensamentos e interesses,
gue podem surgir gracas a presenca de outras partes. Nesse sentido, Robbins (2005, p. 326) define
conflito como um “processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte
afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante”.

Ainda com relacdo ao antagonismo entre as partes, Rubin et al (1994), afirma que o conflito
surge quando uma parte percebe que suas aspiragdes sdo incompativeis com outras partes. E que
a gravidade do conflito é de acordo com as alternativas disponiveis para amenizar as partes.
Quanto menor o numero de alternativas, maior € a intensidade dos conflitos.

Geralmente, quando define-se conceitualmente conflito, se imagina um embate de
interesses entre pessoas, onde prevalece um ambiente hostil. Entretanto, isso ndo tem que ser
verdade sempre. A divergéncia de opinides pode vir a ser benéfica para a organizacdo. Segundo
Ferreira (2007, p. 5) “os conflitos nas organizacdes ndo tém que ser necessariamente destrutivos”,
porém, para que esse processo seja conduzido de maneira eficaz é fundamental que todas as
partes envolvidas estejam alinhadas sobre sua natureza dentro do ambiente organizacional.

A primeira refere-se aos beneficios para a organizacdo e para o individuo, sdo conflitos
construtivos, segundo Hitt, Miller e Coella (2006) promovem maior espontaneidade e
comunicacao, facilitam a resolugdo de problemas e tomada de decisdao, estimulam a mudanca e
criatividade, dentre outros beneficios. Em contrapartida, a segunda forma de conflito atrapalha o
desempenho do grupo, sdo conflitos destrutivos, e que podem interferir negativamente no
desempenho, prejudicando os objetivos e metas da organizacdo. As pessoas nessa forma de
conflito passam a exercer poderes individuais, agindo para alcancar os préprios objetivos em
detrimento da promocdo dos objetivos organizacionais e do grupo, provocando efeitos negativos
no que confere as relagGes interpessoais.

Para identificar se um conflito é funcional ou disfuncional é preciso conhecer os tipos de
conflito que, em conformidade com Hitt, Miller e Colella (2006) estdo dispostos em trés tipos:
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Conflito de relacionamento, que surge em meio a diferencas pessoais, como diferentes
valores, personalidades, objetivos e assim por diante. O conflito de processo que esta relacionado
a responsabilidade e atribuicdes do trabalho. O conflito de tarefas estd ligado ao conteldo ou
esséncia do trabalho e aos seus objetivos e metas.

Conhecer e saber lidar com tais processos torna-se por sua vez primordial para haver uma
gestdo de conflitos que busque manter a eficiéncia dos grupos nas organiza¢des. Diagnosticar as
causas de um conflito ndo é tarefa facil, uma vez que a natureza do conflito pode estar relacionada
a inumeras variaveis, onde diversos fatores podem se interligar, ajudando a promové-lo. Para Hitt,
Miller e Colella (2006) esses fatores podem ser estruturais, fatores de comunicagdo, cognitivos,
caracteristicas individuais e histdricas das relagdes entre as partes.

2.3 O LADO POSITIVO DO CONFLITO: AGENTE IMPULSIONADOR DE INOVACAO

Foram apresentados aqui anteriormente aspectos ligados a natureza do conflito dentro do
ambiente organizacional. Embora as pessoas sejam resistentes a pensar em conflito como algo
positivo, em conformidade com Ferreira (2007), o gerenciamento eficaz pode ser orientado para o
guestionamento dos processos de conflito, visando melhorias e incentivando o desenvolvimento
dos conhecimentos e habilidades dos membros das equipes de trabalho, contribuindo assim para
o surgimento de processos inovadores nas organizagoes.

Os sinais de conflitos construtivos podem ser observados quando hd melhora na qualidade
das decisGes tomadas, a criatividade e inovagao sdao estimuladas e o interesse e curiosidade dos
membros das equipes fomentam um ambiente onde os problemas s3ao abertamente apresentados
e solucionados, as tensdes diminuem e onde prevalece um cenario motivador de trabalho. Dessa
forma o conflito agird como forca propulsora da mudanca e inovacdo, tornando o trabalho mais
eficiente e satisfatorio no ambiente organizacional.

Para Cohen e Fink (2003), mesmo que o conflito possa causar oneracdes, em alguns casos,
é parte necessdria para se conseguir a consideracdo plena de pontos de vistas legitimamente
diferentes. E quando problemas entre grupos/geracdes se tornam conflitos devastadores, eles
precisam ser tratados visando reduzir o conflito e permitir a cooperacao.

2.4 TRABALHO EM EQUPE

Um grupo é nada mais que a reunido de pessoas com responsabilidades individuais que
compartilham informacgdes necessarias para o desempenho de cada membro a fim de atingir
determinado objetivo através do uso aleatdrio das variadas habilidades dos componentes, onde
os fatores sinergia e integracao sdao ausentes. Por outro lado, equipe é o oposto de tudo isso, logo,
convém as organizacgoes criar equipes de trabalho em detrimento de grupos.

Maximiano (2004) e Gerson (2006), ressaltam que toda organiza¢do é um grupo de pessoas,
e muitas sdo montantes de grupos, assim, todo individuo numa organizacao faz parte de um grupo,
formalmente estabelecido pela organizacdo para alguma atividade (grupos formais) ou criado
pelos proprios individuos com finalidade proépria (grupos informais). Complementando, em
concordancia Giacchetto (2008), afirma que toda equipe € um grupo, mas nem todo grupo é uma
equipe, o desafio passa a ser entdo como transforma-lo em equipe.
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Segundo Vergara, (2009, p. 190), “Um conjunto de pessoas trabalhando juntas é apenas um
conjunto de pessoas. Para que se torne uma equipe é preciso que haja um elemento de identidade,
elemento de natureza simbdlica, que una as pessoas”, esse elemento, capaz de unir as pessoas,
pode ser encontrado nos processos, normas, objetivos, na situacdo, etc., ndo visa homogeneizar
todo mundo, mas fazer com que as diferencas individuais sejam integradas e se sobressaiam ao
grupo, formando uma equipe.

Para isso, é fundamental a presenca de um orientador que conduza eficazmente esse
processo. Nesse sentido, Bergamini (2005, p. 123) relatou que “é indispensavel para qualquer
grupo que almeja atingir sua eficacia que possua alguém para orienta-lo na diregdo desejada.”

2.4.1 TIPOS DE EQUIPE

Uma vez conduzido o processo de transformacao de grupo em equipe, ela pode se prestar
a realizar variadas coisas, sendo que nas organizacdes, segundo Robbins (2005), encontramos
quatro tipos mais comuns:

Equipes de solucbes de problemas: equipe voltada para discussao, seja sobre eficiéncia de
um processo, a qualidade ou solucionar algum problema; trocam ideias e ddo sugestdes, mas
raramente tem autonomia para implementacao unilateral das sugestdes;

Equipes auto-gerenciadas: semelhantemente as equipes de solucao de problemas, se volta
também para discussao sobre melhorias e solugdo de problemas, com a vantagem de ser
interdependente e poder implementar as sugestdes propostas sem necessitar de supervisao.
Planejamento e cronograma de trabalho, delegacdo e controle do trabalho, tomada de decisdo e
implementacdo sdo algumas caracteristicas desse tipo de equipe.

Equipes multifuncionais: tem formacao de cardter temporario por funcionarios de
diferentes setores ou departamentos com o mesmo nivel hierarquico. E uma forma eficaz para
individuos das mais diversas areas de uma mesma empresa (ou empresas diferentes) trocar
informacdes, propor ideias para solucionar problemas e, principalmente, coordenar projetos
complexos;

Equipes virtuais: os membros nesse tipo de equipe usam a tecnologia da informatica,
através de meios de comunicacdo como redes internas e externas, correio eletronico,
videoconferéncia, dentre outros, para manter o contato entre si, suprindo a distancia provocada
pela dispersdo fisica dos componentes. Essas equipes podem desenvolver as mesmas tarefas
realizadas pelas equipes supramencionadas, mas estdo mais sujeitas a falhas de comunicacao,
como por exemplo, falta de clareza muitas vezes melhor expressa pessoalmente.

Como afirmou Bergamini (2005), para que o grupo alcance seus objetivos é preciso que
alguém os oriente, logo, nesse processo de transformacao do grupo em equipe, é responsabilidade
do gestor ou lider que represente essa figura, ter o conhecimento sobre os tipos de equipes nas
organizacoes.
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2.5 DIFERENTES PERCEPCOES DO TRABALHO ENTRE INTEGRANTES DE GERACOES X E Y

As organizagdes vivem atualmente um momento histdrico, onde é possivel encontrar
profissionais de trés geracbes — baby boomers, X e Y — trabalhando juntas. Definir uma geracao
ndo é tarefa facil, que dizer de diferenciar uma geracdo de outra. Cada vez mais as diferentes
geracgoOes estdao convivendo dentro das empresas, cada qual com suas caracteristicas e valores,
resultando muitas vezes em conflitos (LOMBARDIA et al , 2008).

Essas diferencgas sdo realmente visiveis quando comparadas as geragdes. Os profissionais
da geragao X sao, por exemplo, segundo Zemke et al (2000), individuos ainda muito conservadores,
gue valorizam bastante a familia, bem como o emprego, tém aversao a supervisao e ndo sdo bons
cumpridores de prazos, focam mais nos objetivos, preferem o ambiente informal do trabalho. Sdo
autoconfiantes, positivistas e céticos, mas é possivel perceber certa dose de criatividade em tais
pessoas.

Se novas circunstancias que se apresentaram forcaram os integrantes da geracdo X a serem
mais criativos e desenvolverem novas habilidades, a geracdo Y ja nasceu, segundo Tapscott (2010),
imersa na interatividade, na hiperestimulacdo e no ambiente digital. Devido esses fatores, os
individuos dessa geracao sdao mais informados e possuem um nivel de educacgao frequentemente
mais elevado que os integrantes das geracGes anteriores. Como tracos e caracteristicas dessa
geracdo os autores ainda relatam a definicdo clara de seus objetivos pessoais e profissionais,
utilizam bem suas habilidades, e estdo sempre em busca de conhecimento, se mantém atualizados,
sdo flexiveis e ndo tem medo da inovagao, pois sdo acostumados a mudanca, veem as novas
tecnologias como facilitadoras no ambiente de trabalho. Também mantém o foco nos resultados
e se preocupam em otimizar o tempo hdbil para a realizacdo das tarefas, buscando sempre agregar
inovacdo ou algo que lhes conceda crédito.

No entanto, embora as pessoas dessa gera¢do priorizem as relagdes humanas e estejam
mais ligadas ao lado social, em contrapartida elas ndo sdo tdo comprometidas, sdo muito
reivindicativas, e buscam sempre sua prépria comodidade. (COIMBRA; SHINKMANN, 2001;
PORTES, 2009; VELOSO et al, 2008; LOMBARDIA, 2008).

Segundo Veriguine et al (2010) essa geracdo vem influenciando de maneira mais direta os
destinos da sociedade. Como resultado disso, em concordancia com Coimbra e Schikmann (2001),
observa-se a revolugao que esta transformando o meio organizacional, pois quando os jovens
dessa geracdo comecam a integrar o quadro funcional de uma organizacao eles levam consigo uma
cultura diferente e novas visdes sobre o conceito de trabalho, inovagao e hierarquia. Esses mesmos
autores relatam também que os integrantes da geracdo Y “nasceram mergulhados nas novas
tecnologias, as quais as geracOes anteriores estdo ainda tentando se acostumar e entender”
(COIMBRA; SCHIKMANN, p. 6).

O abismo tecnoldgico entre geracbes pode ser motivo de conflito, além do que a prdpria
injecdo de novos conceitos pode vir a causar atritos e fomentar um ambiente de conflito, uma vez
gue os antigos funcionarios podem sentir-se ameacados com as novas mudancas. E ainda, fatores
como principios e valores, ética de trabalho, crencas sobre a organizacdo, os motivos pelos quais
trabalham objetivos e ambigbes profissionais e o0 modo como se comportam no ambiente
corporativo afetam as relacdes de trabalho entre as geracdes.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa pode ser caracterizada descritiva e exploratdria e foi fruto do
desenvolvimento de uma analise qualitativa realizada com a equipe de Tl, mais especificamente
de desenvolvimento de software do IFRN. Foram estabelecidas pré-categorias de andlise com o
intuito de apreender o maior numero de informagdes que representasse relagdo conceitual e
pratica com o estudo. Nesse sentido foram estabelecidas quatro categorias basicas e norteadoras
da pesquisa tedrica que possibilitou a construgdo de um instrumento de coleta de dados
semiestruturados, que sdo: a) Estruturas de comportamento entre Coortes (grupos identificados
por caracteristicas de sua gerag¢do), que visa compreender o padrdao do comportamento dos
individuos e identificar caracteristicas comuns ao coortes; b) RelacGes interpessoais e trabalho em
equipe, que visa estudar a forma sobre a qual os individuos da equipe se relacionam e como
desenvolve o trabalho em equipe; c) Conflitos e suas possiveis solu¢des, que almeja Identificar os
conflitos; e, d) Potenciais geradores de conflitos, que visa Identificar possiveis questdes que podem
potencializar situacdo de conflitos no ambiente organizacional, tais como: gerencia equivocada;
busca por objetivos distintos da organizacdo; busca pelo poder; diferenca etaria; conhecimento
especifico e outros.

Com o apoio das categorias iniciais foi elaborado uma entrevista semiestruturada, utilizada
para orientar a investigacdao que foi desenvolvida de forma que os entrevistados pudessem realizar
o seu discurso em profundidade, de acordo com suas percep¢bes acerca de cada tema. Foram
realizados dois grupos focais com grupos de niveis hierarquicos distintos da equipe de TI. O
primeiro grupo foi a equipe do desenvolvedores (nivel operacional) com cinco integrantes e o
segundo grupo foi com a equipe da diretoria de Tl (nivel estratégico), também com cinco
componentes.

Apds a realizacdo das entrevistas foi feita a transcricdo literal dos grupos focais, dos quais
através de uma andlise de discurso (metodologia apropriada para analise por meio de grupo
focal)(GIL, 2002) oportunizou a identificacdo de mais duas categorias: a) Democratizacdo das
informacdes, que verificam as solu¢des de conflitos acerca de ferramenta tecnoldgica oportunizam
a divulgacdo de novos conhecimentos; e b) Conflito com clientes internos que verificam os conflitos
existentes com os consumidores de das ferramentas que resistem as mudancas tecnoldgicas.

Apés a identificacdo dessas categorias, foram estruturados os resultados voltados para
convergéncia tedrica conforme observados na préxima seccao.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

A secdo apresenta uma discussdo em relacdo aos resultados obtidos observando as
categorias de anadlise supracitadas e que aspectos foram de maior relevancia para a compreensado
dos conflitos organizacionais de diferentes geracdes em equipes de Tl no setor publico

4.1 ESTRUTURA DE COMPORTAMENTO ENTRE COORTES

A perspectiva tedrica definida em relagdo aos coortes, demonstram que existe mudanca no
padrao do comportamento de acordo com as experiéncias historicas vivenciadas pelo individuos,
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no caso da equipe em estudo os entrevistados nasceram entre intervalo de 1972 e 1992, sendo a
maior parte deles nascido apods 1982. Portanto temo um intervalos de idades dos 39 a 19 anos.

Observando a categorizacao tedrica, dois individuos estariam na gerac¢do X nascidos entre
1965 e 1977, sete na geracdo Y, nascidos entre 1978 e 1989 e um individuo da geracdo Z nascida a
partir dos anos 90.

A rigor a equipe tanto no nivel operacional, bem como do nivel estratégico, se mostraram
homogéneos entre si em relagdo ao seu posicionamento sobre a percepcdao de conflito
organizacional. O que se pode perceber em se tratando da equipe de Tl, o relacionamento entre
individuos de coortes diferentes ndao oportunizam conflitos, uma vez que consideram que o
trabalho é voltado a pesquisa e desenvolvimento de softwares, é uma atividade semelhante a ser
autodidata e essa caracteristica era comum a equipe.

Quando questionados segundo a sua percepcdo do conflito de geracdes poderiam
oportunizar conflitos, eles responderam que sim uma vez que vivenciam conflitos com seus
clientes internos (funcionarios de outros departamentos), que resistem as mudancas de inovacdes
tecnolégicas e ficam presos a métodos e sistemas legados.

Segundo a percepc¢ao dos individuos as diferencas de comportamento entre os individuos
de geracgOes diferentes existem, isso no entanto, nao é considerado um fator de conflito entre os
integrantes da equipe por terem padrdes equivalentes de conhecimento acerca das ferramentas
tecnoldgicas (software de desenvolvimento) utilizados no trabalho, embora percebam que
externamente (em outras organizagbes) essa diferenca etdria gera conflitos na utilizagcdes de
ferramentas tecnoldgicas mais modernas.

4.2 RELACOES INTERPESSOAIS E TRABALHO EM EQUIPE

O desenvolvimento de software é uma tarefa onde o trabalho é feito em equipe, uma vez
gue atividade do setor se desenvolve através do modelo de gestdao matricial, que prioriza execucao
de projetos. Isso, no entanto ndo quer dizer que os individuos desenvolvam essas tarefas em
conjunto.

Embora exista um layout favordvel a uma comunicacdo dindmica nas salas, a equipe tem
horarios flexiveis de trabalhos e raramente estdo em sua totalidade em um mesmo ambiente, o
gue ha é um fracionamento de tarefas, no qual cada individuo se responsabiliza por concluir sua
etapa em um prazo determinado para ndo comprometer as etapas subsequentes.

Eles alegam o fato de trabalharem muito com pesquisa de desenvolver ferramentas, o
trabalho passar a ser muito individual, embora haja discussao de ideias, recursos e caminhos pelos
quais escolhem utilizar e eventualmente alguém expde que ja fez algo parecido e troca
experiéncias, porém essa ndo é uma pratica recorrente.

Nesse sentido percebe-se que o trabalho em equipe é uma situacdao compulséria da propria
natureza do trabalho a ser desenvolvido, isso, no entanto ndo se da em propriamente em equipe,
pois cada responsavel por uma area faz o seu trabalho de maneira isolada.
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4.3 CONFLITO E SUAS SOLUCOES

Quando questionados em relacdo a percepcao que cada um tinha sobre conflitos, a maioria
respondeu que ocorria quando as partes divergiam suas opinides sobre determinada matéria,
vinculando isso principalmente a aspectos de subordinacdo e dependéncia.

Essa percepc¢do pode esta atrelada a dois aspectos relativos a prépria natureza laboral da
equipe de Tl, que demanda que seu trabalho ocorra com a mesma dinamica frenética que ocorre
com a area, ou ainda, com a questdo do individualismo de realizagdo isolada da tarefa.

Assim pode-se perceber que a visdao de conflitos dos individuos além de corroborar com os
pressupostos conceituais sobre o tema, traduz ainda um aspecto intrinseco a sua aplicacdo na
realidade dos componentes da equipe. Dito de outro modo, mesmo a equipe nao considerando
qgue ocorra conflito entre eles, o aspecto de dependéncia de outras areas gera insatisfacdo uma
vez que eles ndo podem desenvolver suas atividades no ritmo que gostaria. Essa insatisfacdo pode
ser um potencial gerador de conflitos.

4.4 POTENCIAIS GERADORES DE CONFLITO

Foram respondidas questdes relativas a percepcdo dos entrevistados em relacdo a
potenciais geradores de conflitos. Um dos primeiros geradores observados foi a faixa etdria que
segundo eles, embora ndo ocorra internamente reconhecem que pode gerar conflitos por
entender que diferencas de experiéncias de vida, geram possibilidades de discordancias e
consequentes conflitos. Porém a diferenca etaria para realidade da equipe, foi considerado como
algo positivo que provoca a reciclagem do conhecimento.

Ao se discutir a possibilidade de geréncia equivocada originar conflitos, eles responderam
gue entendem que isso pode ocorrer, mas que no caso da equipe de Tl tanto nivel operacional
como no nivel estratégico eles entendem que tem dois bons lideres que sdo conciliadores e que se
estabelecem sua autoridade através do alto nivel de conhecimento técnico.

O gque se percebe pela analise do discurso é que o poder para a area de Tl é consolidado
através da demonstracdo de conhecimento. Além disso, aspectos de relacionamento e de
conciliacdo de demandas sdo essenciais para o bom desempenho da lideranca.

No que diz respeito busca pelo poder como gerador de conflitos, revelaram que por terem
um setor tdo enxuto ndo havia questdes dessa natureza e que os papeis eram bem estabelecidos,
mas que a nivel institucional ocorre bastante disputa de poder e consequentes conflitos.

Quanto a busca de objetivos distintos da instituicdo e conhecimento especifico nao
consideraram aspectos geradores de conflitos, embora a literatura observe que a falta de
alinhamento dos objetivos organizacionais com os pessoais levam a insatisfacdo dos sujeitos que
acabam partindo para outras empresas até mesmo para outras carreiras. Em relagao ao aspecto
de conhecimento especifico os respondentes pensam que ndo geram conflitos mas sim
aprendizados como explicado na préxima categoria de analise.

4.5 DEMOCRATIZAGAO DAS INFORMAGCOES

As discussGes acerca das ferramentas mais atualizadas algumas vezes é ponto de discussao
de opinides divergentes que ao invés de gerarem conflitos e competicdo geram a difusdo das
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informacgdes e de perpetuagdo do conhecimento valido e da eliminagao de alternativas ja utilizadas
gue foram pouco eficientes. Nesse sentido, os respondentes entre que essa discussdo na equipe
de Tl é salutar e traz novos conhecimentos em um processo de democratizagdo do conhecimento.
Além disso, a equipe trabalha com equipamentos de alta qualidade que é considerada por eles
uma das vantagens em trabalhar na institui¢ado.

4.6 CONFLITOS INTERNOS

Uns dos aspectos unanimes de conflitos na instituicdo sdo entre geracdes de outras areas
da empresa. Como a equipe de Tl sdo os responsaveis por criar ferramentas, treinar e implementar
no dia-a-dia dos individuos eles percebem uma série de reclamacgdes e discordancia por individuos
gue segundo a equipe sdo resistente a mudancas de uma forma geral.

As mudancas tecnoldgicas, principalmente, uma vez que esses clientes internos sentem-se
alheios ao seu proprio trabalho, ja que quando se deparam com a nova ferramenta ndo sabem
desenvolver o trabalho que hd anos ja desenvolvia. Esses individuos ndo conseguem perceber a
agilidade, seguranga e eficiéncia trazida pelas novas ferramentas e ficam presos a métodos
obsoletos e a sistemas legados.

O que se pode observar ainda é que por se tratar de uma equipe que apresenta uma
dinamica diferenciada dos demais setores por questdes intrinsecas a propria atividade, é que a
instituicdo de caracteristicas mecanisticas, ndo acompanha o mesmo ritmo de geracdo e
modificacdo de processos provocados e/ou aperfeicoados pela equipe de TI. Por outro lado, a
equipe evidenciam como uma vantagem laboral a flexibilidade e um ritmo de cobranga menos
intenso por se tratar de uma instituicdo publica, na qual eles julgam ter mais liberdade para criar
sem a pressao psicolégica em cumprir metas agressivas

Dessa forma, foram apresentadas as categorias de andlise em relacdo a compreensdo do
padrdo de comportamento interpessoal entre individuos que trabalham com inovacbes e como
interagem com o ambiente organizacional e com sua equipe nos niveis estratégicos e operacional.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A andlise acerca dos conflitos organizacionais e seus potenciais geradores observando as
diferentes geracdes (coortes), trouxe contribuicdes do ponto de vista do conhecimento sobre as
“verdades” tedricas do tema e que aplicacdes empirica sdo observadas.

A equipe de Tl em uma instituicdo publica apesar de ndo apresentar o mesmo ritmo de
metas que no setor privado (segundo os entrevistados) apresentam uma forma mais dindmica de
desenvolver os processos que modifica a rotina da organizacdo.

Em linhas gerais pode-se observar que segundo o critério de percepc¢do dos entrevistados,
a diferenca entre geracdes e os respectivos padroes de modelos mentais sdo potenciais geradores
de conflitos organizacionais. Porém, sob o ponto de vista da eficiéncia operacional e estratégica da
equipe de Tl em estudo percebe-se que essa diferenca de idade é pequena e tem pouca relagdo
com as motivacdes de conflitos organizacionais.
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Também ficou sugerido que o comportamento da equipe é homogéneo e tem concentracao
dos individuos na geracdo X, o que corrobora para os preceitos teéricos observados que
caracterizam esses individuos como avessos a ordens e que gostam de trabalhos independentes.

Isso indica que a partir da categoria da andlise das relagcdes interpessoais e trabalho em
equipe, realizam projetos na equipe mas nao desenvolvem trabalho em equipe. O que ocorre é a
somatoéria de trabalhos isolados que totalizam em resultados para um projeto determinado. Porém
esses aspectos pode oportunizar perda de sinergia e de otimizag¢ao dos processos.

Esse aspecto, no entanto é minimizado em virtude da democratiza¢do da informacao,
categoria de analise observada no campo empirico através do discurso dos respondentes que
demonstram como aspecto positivos sobre algumas discussdes do ponto de vista técnico (que ndo
consideram como conflitos) eles tem a oportunidade de aprimorar seus conhecimentos pela
difusdo das ferramentas utilizadas. Essa pratica (mesmo que pouco frequente) pode anular ou
minimizar os efeitos da perda de sinergia observada pela ndo execucdo de trabalho em equipe.

Em se tratando da dimensdo potencias geradores de conflitos, pode-se observar que apesar
de ndo existiram conflitos na equipe em funcdo da diferenca etaria, na percepcao dos
respondentes isso pode ser um gerador de conflito. Também foi observado que mesmo a equipe
nao considerando que ocorra conflito entre eles, o aspecto de dependéncia de outras areas gera
insatisfacdo uma vez que eles ndo podem desenvolver suas atividades no ritmo que gostaria. Essa
insatisfacdo pode ser um potencial gerador de conflitos.

Os conflitos com clientes externos foi uma categoria de andlise elencada que foi
amplamente discutida no discurso e que merece ateng¢do, uma vez que esses conflitos podem estd
sendo gerado pelas diferencas de geracdes ou mais por uma questdo relativa ao conhecimento
especifico.

Em relacdo ao conhecimento especifico, no entanto, os entrevistados responderam que
isso ndo deve configurar um potencial gerador de conflito, assim como busca por interesses
pessoais diferentes da instituicdo. Essa percepcdo pode também estd embebida pelo perfil mais
independente dos respondentes.

Quanto a busca pelo poder como gerador de conflito, o grupo foi unanime que tanto do
ponto de vista da percepc¢ao, como na realidade vivenciado no nivel institucional, essa varidvel tem
relacdo direta com conflitos organizacional.

Diante dessas questdes é possivel perceber que equipes que trabalham com uma
modalidade de gestdo matricial pautadas em projetos e que desenvolve suas tarefas com alta
dependéncias de ferramentas tecnoldgicas priorizam o trabalho individualizado. Isso por um lado
pode ser um neutralizador de atritos que por ventura poderiam ocorrer ou ainda podera atritos
velados que acabam sendo expostos em questdes mais estratégicas. De uma forma geral as
diferencas de geracbes tém pouca relacdo com os conflitos organizacionais nesse tipo de equipe
ja que independentemente da idade busca-se manter o nivelamento do conhecimento.
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