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RESUMO

O objetivo deste estudo € analisar as percep¢fes da diversidade geracional acerca
da cultura organizacional de uma empresa familiar. Realizou-se um estudo
exploratério qualitativo que pautou-se em teorizagdes sobre diversidade geracional
nas organizacoes e cultural organizacional, com foco na andlise da dinamica cultural
em empresas familiares. A pesquisa contou com entrevistas em profundidade com
dois colaboradores de cada geracdo de uma empresa familiar. O roteiro
semiestruturado das entrevistas buscou identificar elementos que compdem a
cultura organizacional da Conexdo Alimentos, empresa foco deste estudo. A andlise
de contetdo apontou que, segundo as percepcBes das diferentes geracdes
presentes na empresa, a gestao é familiar e a cultura foi identificada como sendo
conservadora, tendo seus valores e tradi¢cdes perpetuados ao longo dos 33 anos de
atuacdo no mercado. Revelou-se, também, que na empresa analisada, as geracdes
mais antigas demonstraram ser mais resistentes a mudancas e a novas tecnologias,
0 que, no futuro, pode limitar a capacidade da empresa de se adaptar as mudancas
do mercado. Ainda, este estudo contribui para a ampliacdo da discussdo e
compreensao da cultura organizacional sendo influenciada diretamente pela
diversidade geracional. Com o fenbmeno da inversdo da piramide etaria no Brasil, a
alteracdo nas regras para aposentadoria, € 0 expressivo numero de empresas
familiares, o estudo contribui diretamente para pensar em cenarios e desafios
futuros que fardo parte de grande parte das organizacdes no pais. Ademais, a partir
dos resultados obtidos contribui-se para desconstruir estereétipos comumente

associados a determinadas geracdes no ambiente de trabalho.
Palavras-chave: Diversidade geracional. Cultura Organizacional. Empresa Familiar. Mercado de
Trabalho.

Organizational culture in a family business: a perspective from
generational diversity

ABSTRACT

This study aims to analyze generational diversity perceptions in the organizational
culture of a family-owned business. Conducted as a qualitative exploratory study, it
draws on theories of generational diversity and organizational culture, specifically
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focusing on cultural dynamics in family businesses. The research involved in-depth
interviews with two employees from each generation in a family-owned business. The
semi-structured interview script aimed to identify elements shaping the organizational
culture of Conex&o Alimentos. Content analysis revealed that, as per different
generations within the company, management is familial, and the culture is
conservative, with values and traditions persisting over 33 years. The study also
uncovered resistance to changes and new technologies among older generations,
potentially limiting the company's future adaptability to market changes. Additionally,
this study contributes to the discussion on how generational diversity directly
influences organizational culture. Given Brazil's aging population, changes in
retirement rules, and the prevalence of family-owned businesses, the study prompts
consideration of future scenarios and challenges for a significant portion of the

country's organizations.
Keywords: Generational Diversity. Organizational Culture. Family Business. Job Market.

1 INTRODUCAO

No mercado de trabalho atual, diversas geracdes coexistem, cada uma com
seus proprios valores e caracteristicas. Essas diferencas podem ser atribuidas as
circunstancias socioecondmicas, politicas e educacionais as quais cada geracao foi
exposta, bem como aos eventos histéricos que vivenciaram. No entanto, essa
heterogeneidade pode levar a conflitos e divergéncias culturais entre o0s
colaboradores, tornando essencial o entendimento dessas diferencas e o
desenvolvimento de politicas e praticas para adaptar as organizacdes a essa
realidade em constante mudanca (FAVERO; REIS, 2019; NOVAES, 2018).

Nos ultimos anos, os estudos sobre diversidade geracional tém se destacado,
acompanhando a crescente importancia do tema da diversidade e inclusdo nas
organizagbes. Segundo Comazzetto et al. (2016), existem atualmente quatro
geracOes presentes no mercado de trabalho: Baby Boomer, Geracéo X, Geragao Y e
Geragao Z. No entanto, essa abordagem de diversidade geracional, amplamente
difundida na midia e mesmo na academia, tende a focar na idade, negligenciando
outras caracteristicas importantes, como origem, estilo de vida, classe social e
outros marcadores que afetam a experiéncia e a vivéncia de cada individuo.

A presenca de diferentes geracdes no ambiente corporativo pode trazer
beneficios, tais como diversidade de perspectivas, oportunidade de transferéncia de
conhecimento e integragdo. Essa troca entre as geragdes promove mudancas de
comportamentos e novas culturas, tornando o ambiente de trabalho um misto de

historias, cultura rica, conhecimento e experiéncias (FORMENTON; STEFANO,
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2017). Por outro lado, também pode ocorrer desequilibrios e conflitos, pelo fato que
cada geracao constréi uma relagdo com o seu contexto. Por isso, é importante que
as organizacdes facam o gerenciamento do ambiente interno (PERRET; COSTA,
2018).

No entanto, no contexto especifico de empresas familiares, a dinamica
cultural assume uma dimensdo Unica, estreitamente ligada as perspectivas das
familias envolvidas. Compreender a cultura dessas empresas € essencial para
elucidar as manifestagbes que permeiam as experiéncias individuais e coletivas dos
integrantes (VASCONCELOS, 2018). Assim, este estudo se propde a analisar as
percepcbes da diversidade geracional sobre a cultura organizacional em uma
empresa familiar. Desse modo, busca-se exploar ndo apenas as diferencas
geracionais em si, mas também os impactos dessas diferencas na dindmica interna,
avaliando possiveis conflitos, desafios e oportunidades. Ao fazé-lo, visamos
contribuir para o entendimento aprofundado dessa temética, fornecendo insights
para a gestdo eficaz da diversidade geracional em organizagbes familiares e, por
extensdo, para 0 campo mais amplo da gestdo organizacional. Para tanto, dados
foram coletados por meio de entrevistas em profundidade e de observacdes
indiretas na organizacdo estudada. Para a andlise dos dados, utilizou-se a analise
de conteudo.

O artigo esté estruturado em cinco sec¢fes. Na sequéncia a esta introducéo, é
apresentado o referencial tedrico que trata sobre diversidade geracional, cultura
organizacional e empresas familiares. Na terceira secdo apresentam-se 0s
procedimentos metodoldgicos, e, na sequéncia, a quarta secao apresenta e discute

0s principais resultados. Por fim, sdo tecidas as consideracdes finais.
2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 DIVERSIDADE GERACIONAL NAS ORGANIZA(}()ES
Ha que se destacar, conforme mencionam Fraga et al. (2022, p. 13) que,

tratando-se de diversidade geracional, ainda “ha baixa expressividade em numero

de trabalhos quando comparada as demais dimensdes de diversidade, embora seja
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uma preocupacdo atual, tendo em vista o envelhecimento da populacdo e a
permanéncia no mercado de trabalho de pessoas acima de 60 anos”.

Acredita-se, segundo a abordagem predominante na area, que os Baby
Boomers correspondem as pessoas que nasceram entre 1946 e 1964 (SANTOS;
MARROCOS; OLIVEIRA, 2017; MELO; FARIAS; LOPES, 2019). A Geracdo X
compreende 0s nascidos entre 1965 e 1981 (DECESARO et al., 2017; PEREIRA,;
AGUIAR, 2020). A Geracao Y, por sua vez, € composta pelos nascidos entre 1982 e
1994 (PEREIRA; AGUIAR, 2020; LIBERTO; AIRES, 2020). Por fim, a Geragédo Z é
formada pelos nascidos a partir de meados dos anos 90, principalmente apos 1995,
como destacam Perez e Mena (2020), Tomé (2020) e Passero, Engster e Dazzi
(2016).

A Geracao Baby Boomer, ou “exploséo de bebés”, foi intitulada desta maneira
devido ao periodo pdés-guerra, periodo no qual a taxa de natalidade teve um
aumento significativo por conta da explosao populacional que resultou em um alto
crescimento econ6mico. As pessoas desta época foram educadas com rigidez e
disciplina, respeitam os valores familiares e s@o responsaveis com o0s estudos e o
trabalho. (MELO; FARIAS; LOPES, 2019). A caracteristica predominante dessa
geracdo € a necessidade de empregos fixos e estaveis. Sdo colaboradores
motivados, otimistas e mais tradicionais que respeitam a hierarquia e demonstram
maior lealdade a empresa. Nos dias atuais possuem entre 56 e 74 anos, podem ser
vistos ocupando cargos de diretoria e geréncia, pois possuem mais tempo de
trabalho, séo voltados a realizacdo e focados na carreira (SATUF et al., 2018). Foi a
geracdo responsavel por grandes mudancas no ambito econdmico, cultural e
mercadoldgico. Um exemplo disso € a criagdo das culturas corporativas que seguem
vigentes atualmente em grande parte das empresas. Sado considerados mentores
para as geracfes sucessoras, por possuirem mais experiéncia e estar presente as
vezes em nivel estratégico colidem com as gera¢cdes mais jovens, desta forma fica
visivel a diferenca de comportamento e valores. Também podemos destacar que
sado pessoas que tendem a se aposentar mais tarde, pois anseiam continuar
trabalhando por mais tempo (ANDRADE et al., 2012).

A Geracao X, por sua vez, compreende as pessoas nascidas de 1965 a 1981
(SANTOS; MARROCOS; OLIVEIRA, 2017). Séo individuos que nasceram em um

periodo com varios acontecimentos historicos, vivenciaram a Guerra Fria, queda do
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muro de Berlim, regime militar no Brasil na segunda metade dos anos 60 e a
censura na década de 70. Por conta disso, sdo consideradas pessoas
autoconfiantes, empreendedoras e com facilidade na resolugdo de problemas.
(BOTELHO et al., 2018). Entende-se que, de modo geral, esse grupo esta com 40 a
60 anos. Essa geracédo € focada em resultados, aprimoraram suas habilidades para
entender novas tecnologias, aperfeicoaram sua visdo empreendedora para se
recolocar no mercado de trabalho. Costumam trabalhar através de incentivo quando
a tarefa tem diretrizes, objetivos e uma meta para alcancar assim tendo a
necessidade da visao do todo.

A Geracado Y, que engloba os “millennials”, representa os individuos que
nasceram em um periodo de grande desenvolvimento tecnolégico e crescimento
econdmico. Para Veloso, Dutra e Nakata (2016), sdo as pessoas que nasceram de
1978 em diante, representando 33% da populacdo. Souza e Gomes (2018, p.188),
caracterizam essa geracao como “imediatistas, impulsivos, competitivos, inovadores,
independentes e apresentam grande facilidade em lidar com as tecnologias”. Ja
Krampe, Brambilla e Angnes (2018), caracterizam essas pessoas como sendo
multitarefas, pois conseguem fazer varias coisas simultaneamente. Participam
ativamente das redes sociais, através das suas interagcfes se tornam grandes
influenciadores na sociedade, pois expressam livremente suas opinides (SANTOS;
MARROCOS; OLIVEIRA, 2017). Deixando evidente as caracteristicas como
independéncia, autoconhecimento, autenticidade e confianca. No contexto
organizacional os individuos da Geragado Y tem a tendéncia em trabalhar bem em
equipe e demonstram preocupacdo com 0 que 0S outros pensam na atividade
coletiva (LIPKIN; PERRYMORE 2010), sempre buscando oportunidades de
crescimento na empresa.

A Geragao Z, que diz respeito aos “centennials”, responde pelos individuos
gue nasceram em meio a era digital, meados dos anos 90, mais especificamente a
partir de 1995 (SALTORATTO, 2019). Segundo Proner (2015, p.171): “Z” derivou do
termo “zapear”, “Zap”, do inglés, significa “fazer algo muito rapidamente" e “energia”
ou “entusiasmo”. Para Freire Filho e Lemos (2008), também podem ser utilizadas
outras nomenclaturas como “geragao digital”, “geragdo net’, “geracdo pontocom”.
Entende-se que de modo geral a idade deste grupo varia entre 15 a 26 anos.

Segundo Malafaia (2011), essa geragdo entrara no mercado de trabalho através de
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programa de estagios. Sao jovens, em geral, orientados por dimensfes de tempo
aceleradas e de espacos mais fluidos. Tendem a ser mais praticos e diretos e mais
inclusivos, rompendo barreiras de estereétipos com género, classe e idade até entdo
enraizadas em outras geragdes. E uma geracgéo que nasceu no mundo globalizado e
espera do mercado de trabalho um ambiente conectado, aberto ao dialogo, veloz e
global.

Conforme Lisboa e Santos (2013), a Geracdo Z esté interessada na busca de
autonomia e tende a recuar perante qualquer ato de autoridade vertical. A partir
disso os gestores estdo sendo desafiados por essa nova geracdo. Esses novos
profissionais procuram no mercado de trabalho empresas que valorizem a
conectividade, didlogo, velocidade e a globalidade, pois buscam resultados rapidos
na empresa € 0 outro ponto € que gostam de ser tratados com igualdade
independente da sua posicdo (SANTOS et al., 2019). Os jovens desta geracdo no
ambiente de trabalho se identificam mais com pessoas da mesma idade, pois ja
estédo familiarizados com a tecnologia e com a facilidade em realizar as atividades de
maneira rapida. Por isso tendem a ter o seu proprio negécio (MELO et al., 2019).
Segundo Saltoratto (2019), esses jovens tendem a buscar a estabilidade financeira,
por isso procuram trabalhar em empresas de médio ou grande porte, porém também
sao responsaveis por uma alta rotatividade, pois visam permanecer na empresa por,
no maximo, trés anos. Cabe salientar que aqui h4 um recorte de classe importante
para ser considerado, visto que nem todos 0s jovens da mesma geracao possuem

0S Mesmos acessos e inser¢cao no mercado de trabalho.
2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O entendimento de cultura organizacional foi estabelecido especialmente a
partir de conhecimentos da Antropologia. Os antropologos foram o0s primeiros a
aplicar seus métodos e conceitos ao estudo das organizacdes, e em particular, ao
estudo da cultura organizacional. A antropologia forneceu uma abordagem holistica
e comparativa para entender a cultura, levando em consideracdo a diversidade
cultural e a complexidade dos sistemas culturais (CAVEDON, 2003). Estudos
recentes da Administracdo tratam sobre o tema da cultura organizacional sob
diferentes perspectivas (vide CORDEIRO, 2019; PARENTEA et al., 2018; ROSSINI;
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BENDASSOLLI, 2019; SANCHEZ; VINCES; GUILLEN, 2018; TARIFA; ALMEIDA,
2017; VENDLER; MACANEIRO, 2018). Para o presente estudo, entende-se como
cultura organizacional uma “rede de significagcbes que circulam dentro e fora do
espaco organizacional, sendo simultaneamente ambiguas, contraditérias,
complementares, dispares e analogas implicando ressemantizacdes que revelam a
homogeneidade e a heterogeneidade organizacionais” (CAVEDON, 2003, p.33).

Segundo Dias, cultura organizacional € o conjunto de fatores formais e
informacgdes, crencas, valores e condutas compartilhadas pelos integrantes de uma
organizacdo (DIAS, 2007). A esséncia da cultura organizacional de uma empresa
esté relacionada na forma que ela trata os seus clientes, funcionarios e como realiza
as suas negociacfes (FERREIRA, 2013). Entende-se que a cultura organizacional é
responsavel pela formacao da sua identidade, determinando os principios, normas e
condutas, que ira direcionar o comportamento de seus membros. Segundo Schein
(2009), a cultura organizacional é um conjunto de padrdes criados através do
histérico compartilhado pelos integrantes da instituicdo, s&o elementos
comportamentais, emocionais e cognitivos. A cultura é considerada um fenémeno
dindmico frequentemente adaptado através das nossas interacdes com os outros e
pelo comportamento de lideranca, que esta ligado ao conjunto de estruturas, rotinas,
regras e normas.

Sob outra 6tica, a cultura organizacional € vista por Sousa Junior et al. (2020),
como um conjunto de crencas e valores compartilhados que auxiliam os
colaboradores no entendimento do funcionamento da organizacdo. Portanto, o
comportamento dos colaboradores no ambiente de trabalho esta relacionado ao
aprendizado e a interacdo com pessoas que disseminam a cultura organizacional.
Consequentemente, 0s problemas continuos de rotatividade.

O Quadro 1 a seguir apresenta os elementos da cultura organizacional sob a
otica dos autores Amaral e Santos (2018), Corréa et al. (2018), Silva e Woida
(2019), Souza e Gomes (2018):
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Quadro 1 — Conceito dos elementos da cultura organizacional

Elementos Conceito
- Séo festividades realizadas para a integracdo dos funcionarios (reunides, festas de
final de ano);
Cerim6nia | - Ocasifes onde os valores sdo predominantes, criando um ambiente favoravel para
troca entre os colaboradores;
- Eventos que promovem a interagdo entre os colaboradores.
- S&o atividades planejadas que celebram ocasides importantes;
- Agles tradicionais que ocorrem em datas atipicas, interferindo na conduta dos
Ritos colaboradores;
- Atividades desenvolvidas e planejadas que envolvem um grande evento onde os
gerentes perpetuam os valores da organizacgao.
- S&o eventos realizados para reforgar os valores e a cultura da empresa,;
- S8o atividades que enfatizam os objetivos e principios da organizacdo, evidenciando
Rituais as pessoas importantes;
- Sao eventos que ocorrem eventualmente para fortalecer os valores e objetivos da
organizacéo.
- S0 estorias contadas sobre eventos passados que ajudam a legitimar as praticas do
presente;
Estorias - Convicg0es criadas para propagar os valores que caracterizam a empresa;
- Sao histérias dos fundadores da empresa que ocorreram no passado que
representam a cultura atual da organizagéo.
- Séo figuras imaginérias que reforcam algumas crencas organizacionais;
Mitos - Séo estérias_que_ néq se sustentam em fatos reais, mas sédo baseados em valores e
crengas organizacionais;
- Estorias que refletem os valores da empresa, mas ndo séo baseadas em fatos.
- S8o personagens que incorporam os valores e cultura da empresa;
- S&o considerados herdis, pessoas que passaram por dificuldades, mas que
Herdis obtiveram um resultado positivo, um exemplo séo os fundadores;
- Figura que representa os valores da organizagdo, geralmente representado pelo
fundador.
- Os simbolos constituem a comunicac¢éo néo verbal da organizacao;
- Pode ser um determinado objeto ou ato que possui algum significado associado ao
Simbolos fundador;
- E tudo o que é fisico e visivel que caracteriza a comunicacdo ndo verbal da
organizagdo, pode ser vestuario de cada um, ferramentas de trabalho;
- Cada organizacdo tem sua propria linguagem sado caracteristicas proprias como
Linguage equipamentos, pessoas e vestuarios;
m - E o formato de comunicacéo utilizada entre os funcionarios dentro da organizacéo;

- O modo como a organizacdo se comunica entre si, em relacdo a clientes,
documentos etc.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Nesse contexto € possivel identificar que os elementos facilitam a orientacao

dos colaboradores sobre a cultura da empresa, de como devem agir, pensar e tomar

suas decisdes; ajudam também na solucdo de problemas de adaptagéo e integracdo

de colaboradores. Schein (1985) propds que a cultura organizacional pode ser

compreendida em trés niveis: Artefatos, Valores e Pressupostos Basicos. Artefatos

engloba todos os fendmenos, vistos, ouvidos e sentidos. Esta relacionado a

arquitetura e decoracdo da empresa, 0 vestuario dos colaboradores, ritmo de
trabalho entre outros (AMARAL; SANTOS, 2018). Para Correa et al. (2018, p. 200),
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pode ser caracterizado por: “processos, estruturas organizacionais, rituais e
simbolos”. Valores compartilhados € o nivel central da cultura, envolve os valores do
fundador, condutas e normas que guiam o comportamento dos colaboradores.
(SOUZA et al., 2017). Gomes et al. (2017) define os valores através de principios
sociais e filosofias, revelados no comportamento dos colaboradores.

Pressupostos Basicos € o nivel que precisa de uma andlise profunda da
cultura, pois sdo crencas e percepcdes inconscientes que com o0 passar do tempo
sao internalizados pelos integrantes da organizacdo. (vide SOUZA et al.,, 2017,
AMARAL; SANTOS, 2018; OLIVEIRA, FONTES; GUIMARAES,2019). Para Silva
(2019), é o elemento mais importante da cultura, pois tem uma leve influéncia na
tomada de decisdo. Diante disso, podemos compreender que a cultura é transferida
através da socializacdo das pessoas, pois cada individuo possui seus proprios
valores, crencas e comportamentos que quando compartilhados com um grupo,
prevalece 0s ensinamentos para uma continua tradicdo deixada para as novas
geracoes (BASTOS, 2017).

Os modelos de culturas existentes podem definir melhor a organizacao de
modo que essa esséncia seja compartilhada por todos. Nesse sentido, autores tém
buscado definir modelos para categorizar a cultura de organizacbes em geral. Um
desses modelos é o de Sobral (2013), para o autor a cultura é fraca quando os
valores da organizacdo ndao sao compartilhados por todos, causando pouco impacto
no comportamento dos colaboradores. Pelo ponto de vista de Robbins; Judge e
Sobral (2010), caracteriza-se como cultura fraca quando os membros da
organizacdo nao estdo alinhados a um objetivo em comum, iSSO ocasiona a
rotatividade dos colaboradores, pois a esséncia da cultura e os valores ndo estao
enraizados no ambiente organizacional.

Outra forma de classificar a cultura encontrada por Robbins, Judge e Sobral
(2010), é a cultura forte, que ocorre quando uma organizacdo consegue influenciar
no comportamento dos colaboradores de forma que sejam mais comprometidos com
a empresa. Este tipo de cultura influencia que todos respeitem os valores da
organizagéo, assim os integrantes captam de forma nitida a estratégia e a missao da
empresa, demonstrando uma boa imagem perante seus clientes.

Para além desses modelos referidos, encontra-se na literatura também o

modelo de cultura conservadora (SCHEIN, 2009). Para o autor este modelo, a
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empresa possui enraizado seus costumes e valores que sdo dificeis de serem
alterados. Schein (2009), também classifica a cultura como adaptativa, que é
quando a organizagdo estd sempre em constante mudanca e se inovando, porém,
procurando manter a sua identidade organizacional. Em empresas familiares, por
exemplo, € comum manter-se a cultura e o conservadorismo das primeiras
geracbes. (ELTZ; THEIS; SCHEIBER, 2015). As empresas familiares, por suas
particularidades, serdo agora tratadas na préxima secao.

2.3 EMPRESAS FAMILIARES E SUAS CARACTERISTICAS PREDOMINANTES

Empresas familiares s&o organizacdes cuja propriedade e gestdo sao
centralizadas em uma ou mais familias. Esta relagdo sélida com a familia vai além
da simples aquisicdo de capital de risco, envolvendo também tomada a de decisao
gue impacta diretamente na operacao do negodcio. Nesse sentido, percebe-se que as
decisbes financeiras, por exemplo, precisam consider tanto as necessidades
familiares quanto as da empresa (SHUMBAMBIRI; MWENJE, 2023).

Essas caracteristicas, somadas a expressiva representatividade das
empresas familiares na economia brasileira e global, conforme dados do IBGE
(2022) e do SEBRAE (2018), reforcam sua influéncia nos setores econdmicos,
representando 90% das empresas no Brasil e contribuindo com aproximadamente
65% do PIB, além de um indice de empregabilidade de 75%. Essa prevaléncia é
uma tendéncia mundial, estimando-se que 80 a 90% das empresas globais incluam
membros da familia em sua composicdo (OLIVEIRA; DIAS, 2017).

Uma das peculiaridades das empresas familiares é evidenciada pela
sucessdo hereditaria do poder decisério, um fator muitas vezes associado aos
valores institucionais ligados ao sobrenome da familia ou ao fundador. Entretanto,
estima-se que apenas 30% dessas empresas cheguem a segunda geracéo, e dois
tercos dessas restantes consigam alcancar a terceira (LIMA; POZO; GUIMARAES,
2018), o que sugere um elevado nivel de complexidade e desafios envolvidos na
transicdo de lideranca. Para além disso, entende-se que a cultura organizacional de
empresas familiares € complexa e envolve a idealizacdo do negocio pelo fundador,
associada as suas crencas e valores, elementos que norteiam a missdo da empresa,

seu modelo de gestéo e seu desenvolvimento (LIMA, 2009). Essa cultura diferencia-
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se daquelas presentes em empresas nao familiares, criando vinculos que conectam
membros da empresa em torno de uma identidade organizacional Unica, misturando,
assim, aspectos familiares a cultura organizacional (ALENCAR; MARCON, 2020).

Outras perspectivas exploram a cultura como formada por valores, crencas e
simbolos, influenciando comportamentos dos colaboradores (SANTOS; BUENO,
2019). A coeréncia desses elementos € essencial para obter respeito e adesédo de
todos os membros da organizacdo, criando uma base solida para novos
colaboradores que devem se adaptar e respeitar os valores e pressupostos da
cultura organizacional. Pontos fortes e fracos caracterizam as empresas familiares,
destacando-se o poder de decisdo centralizado, a estrutura administrativa enxuta e
relacionamentos soélidos com a comunidade e clientes, mas também evidenciando
desafios como dificuldade em separar o emocional do racional, resisténcia a
mudanca e lacos afetivos influenciando decisGes e jogos de poder (VIEIRA et al.,
2015).

A literatura, porém, frequentemente limita-se a descricdo dessa realidade
empresarial, ignorando os desafios especificos da gestédo e da cultura organizacional
das empresas familiares. Essa lacuna justifica a necessidade de uma analise mais
minuciosa, especialmente no que diz respeito a gestéo intergeracional e a dinamica
cultural.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o cumprimento dos objetivos propostos, optou-se por adotar uma
abordagem qualitativa e de natureza exploratoria. Para Minayo (2001), tal
enquadramento permite trabalhar com o universo de significados, motivos,
aspiracoes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relacbes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagéo de variaveis.

O campo definido para realizacdo da pesquisa foi uma empresa familiar do
ramo de distribuicdo de alimentos localizada na cidade de Porto Alegre, Rio Grande
do Sul, devido a facilidade de acesso e a diversidade de geracdes presente na
organizacdo. Nao foi autorizada a identificacdo da empresa, portanto, na presente

pesquisa, a mesma sera identificada com o nome ficticio de Conexéo Alimentos.
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Em linha com as premissas da pesquisa qualitativa, a coleta de dados se deu
por meio de entrevistas semiestruturadas com dois colaboradores de cada geragéo,
com no minimo um ano de empresa. Ao entrevistarmos dois colaboradores por
geracdo, pudemos comparar percepcdes e vivéncias, oferecendo uma visdo mais
abrangente e contextualizada da diversidade geracional no contexto da empresa
estudada. As entrevistas foram conduzidas apenas uma Unica vez com cada
participante, e duraram entre 40 e 55 minutos cada. Em cada entrevista, foram
abordados, inicialmente, aspectos relacionados a vivéncia profissional do
entrevistado na Conexdo Alimentos, tais como cargo, escolaridade e tempo de
empresa. A interacdo entre diferentes geracdes no ambiente de trabalho foi
analisada, destacando a percepc¢ao do entrevistado sobre a cultura da empresa e
seus valores. A presenca de rituais, cerimbnias, mitos e herdis dentro da
organizacdo foi discutida, assim como a influéncia da gestdo familiar na cultura
empresarial. Questionamentos sobre a variabilidade da cultura entre setores e o
potencial impacto das novas geracdes na organizacdo complementaram o roteiro
semiestruturado, em linha com os objetivos e com os elementos tedricos abordados.

De modo a completar as entrevistas acima descritas, foram realizadas
observacdes indiretas. Para mitigar possiveis vieses decorrentes da proximidade de
um dos pesquisadores com o0 contexto investigado, optou-se pela realizacdo da
observacéo pelos demais autores da pesquisa, garantindo uma analise mais objetiva
dos fenbmenos observados. A observacdo indireta realizada privilegiou o0s
elementos principais para a criagdo e disseminacdo da cultura organizacional,
conforme levantado no referencial tedrico, a saber: ceriménia; ritos; rituais; historia;
mitos; herdis, simbolos e linguagem. Desta forma, entende-se que o pesquisador
consegue entrar no cendrio através da observacao dos detalhes, compreendendo a
complexidade dos ambientes psicossociais, contudo Ihe permite uma interlocugao
melhor. Logo a observacdo € mais apropriada para uma analise de comportamento
espontaneo e percepcdes de atitudes nao verbais (ZANELLI, 2002). As observacdes
foram realizadas de maneira esporadica, totalizando dez eventos no curso do
estudo. Segundo Moreira (2004), neste tipo de observacdo o pesquisador percebe
uma situacdo como ela realmente ocorre, porém, existem certas dificuldades de

acesso a dados.
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Para a analise dos dados qualitativos, empregou-se andlise de contetdo
categorial tematica, técnica amplamente utilizada em pesquisas desse tipo. Segundo
Bardin (2011), esta técnica € um conjunto de métodos de comunicacdo, visando
superar incertezas e enriquecer as informacdes coletadas. Conforme recomenda a
autora, as entrevistas foram transcritas, revisitadas com leitura atenta e,
posteriormente, o texto foi desmembrado e reagrupado em unidades a partir de

temas com significagdo comum.
3.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Os participantes foram selecionados com base em sua faixa etéria,
abrangendo duas pessoas de cada geracdo: Baby Boomers (nascidos entre 1946 e
1964), Geracado X (nascidos entre 1965 e 1980), Geracao Y (nascidos entre 1981 e
1995) e Geracdo Z (nascidos entre 1996 e 2010). O grupo de entrevistados foi
composto por cinco homens e trés mulheres, totalizando oito participantes. O
Quadro 2 a seguir apresenta informacbes detalhadas sobre o perfil dos
entrevistados, incluindo idade, género, geracdo, nivel de escolaridade, cargo

ocupado e tempo de empresa.

Quadro 2 - Caracterizacdo dos participantes

Cdédigo |ldade | Género | Geracédo Escolaridade Cargo 'II'Eempo de
mpresa
Bl 59 M Baby Superior Completo Coordenadqr de 16 anos
boomer Tesouraria
B2 57 F Baby Ensino Superior Vendedora 9 anos
boomer Incompleto
X3 48 M X Ensino Médio Gerente 16 anos
Completo
X4 39 M X Ensino Superior Controller 1 ano e 6 meses
Completo
Y5 32 M Y Ensino Superior Gerente 3 anos
Completo
Y6 27 F Y Ensino Superior Vendedora Interna 2 anos
Completo
z7 24 F Z Técnico Incompleto Recepcionista 1 ano e 2 meses
Z8 20 M z Ensino Superior Estagiério 1anoe1més
Incompleto

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Como pode-se observar no Quadro 2, garantiu-se o0 anonimato aos

participantes da pesquisa, que foram nomeados com codigos indicando na primeira
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letra a geracdo a qual pertencem, sendo B - Baby Boomers, X - Geracdo X, Y -
Geragao Y e Z - Geracao Z. Todos os participantes receberam e assinaram termo
de confidencialidade sobre a ndo identificagdo na pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 APRESENTANDO A EMPRESA: CONEXAO ALIMENTOS

A Conexao Alimentos tem uma trajetéria de 33 anos no mercado, atendendo
a Grande Porto Alegre e a regido metropolitana. A empresa possui um total de cerca
de 100 colaboradores, dos quais 27 s&o internos e 73 externos, que desempenham
funcbes como vendedores, promotores, supervisores e gerentes. Entre esses
colaboradores, 23% sdo mulheres e 77% sdo homens. A equipe de geréncia é
composta por quatro gerentes comerciais, um gerente administrativo, um gerente
financeiro e um gerente de merchandising, todos com ampla experiéncia e
conhecimento na area. A empresa estabeleceu parcerias com oito industrias,
incluindo quatro marcas reconhecidas mundialmente.

A Conexdo Alimentos é uma empresa gue funciona em horario comercial, das
8h as 18h, de segunda a sexta-feira. Seu publico-alvo é formado por clientes dos
ramos atacadista e varejista de alimentos. A empresa € dividida em dois prédios, A e
B. No prédio A, encontram-se a recepcao, a sala da presidéncia, o setor financeiro, o
setor de faturamento e a logistica. Ja no prédio B, estdo o setor de Recursos
Humanos, o setor administrativo-comercial e o setor de novos canais. Todos 0s
setores possuem salas individuais e sao organizados em ilhas de trabalho
compostas por colaboradores e seus respectivos gerentes.

Segundo Russo (2017), os valores organizacionais Sao responsaveis por
orientar o comportamento dos colaboradores, direcionar metas, objetivos e guiar as
tomadas de decisdo. Na Conexdo Alimentos, € possivel identificar as diretrizes
organizacionais - missao, visao e valores - em um quadro na recepg¢ao da empresa.
Os valores da companhia sédo pautados na exceléncia no atendimento ao cliente, no
respeito as pessoas, no foco em resultados, na simplicidade e integridade nas
relacbes. A missdo, segundo Oliveira (2009), representa a razdo de existir da

empresa, transmitindo seus valores e crengas em seu segmento de atuacgao,
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respeitando seus costumes e cultura. A missdo da Conexao Alimentos, expressa em
documentos internos, € a de "atender a todos 0s nossos clientes com qualidade,
rapidez e seguranca, de forma mais rentavel, contribuindo para o desenvolvimento e
crescimento de nossa empresa e nossas parceiras”. Ja a visao da empresa, também
exibida em documentos institucionais, € a de "ser lider em performance de
distribuicdo, com tecnologia e equipe comprometida com a satisfacdo de nossos
clientes". Dessa forma, a Conexao Alimentos expressa onde deseja chegar e quais
sao as perspectivas futuras (TAVARES, 2005).

4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL: TRADICIONAL E CENTRADA NA IMAGEM DO
FUNDADOR

Por meio das entrevistas, foi possivel identificar as percepcdes das diferentes
geracOes referente a cultura organizacional da Conexdo Alimentos. Todos 0s oito
entrevistados possuem a mesma visdo de que a empresa possui uma gestao
familiar. De acordo com Barbosa e Perez (2016), uma empresa familiar possui um
grau de parentesco de pelo menos duas geracbes atuantes na empresa
influenciando a politica em prol dos objetivos e interesses da familia. Por outro lado,
alguns entrevistados acreditam que uma gestédo familiar pode influenciar na cultura
organizacional, de acordo com os relatos: “influencia totalmente, por a empresa ser
familiar as coisas ficam amarradas a isso. Nao tem para quem reclama porgque séo
parentes (Z6, Geracao Z); “penso que a gestao familiar influencia na cultura, porque
0 parente acaba sempre levando para o lado pessoal e a cobranca difere” (Z7,
Geragéao 2).

Em relacdo ao tipo de cultura organizacional da Conex&o Alimentos, as
concepcgdes dos entrevistados ficaram divididas entre cultura fraca, forte, dindmica e
conservadora. A partir das concepcdes ja apresentadas sobre os tipos de cultura,
trazidas por Sobral (2013), Robbins; Judge e Sobral (2010) e Schein (2009), e
também considerando a critica para essa forma univoca de olhar para a cultura de
uma empresa, trabalhada por Cavedon. O Quadro 3 apresenta algumas
verbalizagbes relevantes dos entrevistados a respeito da cultura da empresa

estudada.
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Quadro 3 - Verbalizacbes sobre cultura organizacional

Tipo de

Exemplos de Verbalizacdes
cultura

[...] definir a cultura é dificil, mas acho que ela é fraca, porque os valores da

Fraca Z8 L o~ . . ~
empresa s6 sao mencionados na integracao [...]

[...] eu considero a cultura da empresa sendo forte, pelo fato da empresa tratar
B1 |os colaboradores como familiar desde o inicio de quando entrei, sempre foi
Forte assim [...]

[...] eu considero uma cultura forte, pois é centrada na imagem do fundador
[..]

[...] eu vejo que a empresa esta tentando se modernizar por isso acredito que
a cultura seja dindmica, antigamente ndo era, mas de 14 pra ca, bastante coisa
j& mudou, tanto em implantacdo de novos sistemas de gestdo quanto a forma
da empresa se posicionar no mercado [...]

[...] € uma cultura organizacional conservadora, pois vejo que sao resistentes
a mudancgas [...]

[...] a empresa tem uma cultura de Baby Boomers, bem conservadora, ela
tenta evoluir, mas sempre fica agarrada ao passado [...]

[...] a cultura da empresa é bem conservadora, é tudo muito devagar, € meio
Y6 |engessado, quando a gente vai da uma ideia nova, ja falam que nao vai dar
certo. A empresa € muito resistente a mudancas |[...]

[...] considero uma cultura muito conservadora, porque a empresa tem alguns
costumes que fazem questdo de manter sem inovar ou atualizar, também
acho os processos muito manuais que poderiam ser facilmente automatizados

[..]

X3

Dindmica Y5

B2

X4

Conservado
ra

z7

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Com base nas informacdes apresentadas, fica claro que os entrevistados tém
percepcOes diferentes sobre a cultura organizacional da Conexao Alimentos: um
entrevistado da Geracdo Z a considera fraca, enquanto dois entrevistados da
geracdo Baby Boomer e da Geragdo X a veem como forte. Ja um entrevistado da
Geracdo Y a considera dindmica, mas metade dos entrevistados a veem como
conservadora e centrada no fundador, caracteristica comum quando estudamos
empresas familiares. Essa percepcdo pode estar relacionada ao fato de que a
empresa é familiar e tem uma forte conexao com suas raizes, o que pode torna-la
mais resistente a mudancas. Seguindo o que nos ensina Cavedon (2003), a
compreensao de que a cultura pode ser forte ou fraca remonta aos estudos iniciais
sobre cultura organizacional. Segundo a autora, afirmar que uma cultura é "fraca"
pode refletir as contradi¢cdes e disparidades presentes nas redes de significados que
circulam nas organizacdes. Nesse sentido, os dissensos ndo sdo evidéncia da

fraqueza de uma cultura, mas sim de sua complexidade.
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Por outro lado, dizer que uma cultura organizacional € forte pode indicar uma
baixa circulacdo de significados ambiguos, contraditérios e diversos. Contudo, é
importante questionar a existéncia de aspectos opressivos nas relagdes sociais que
sustentam 0 consenso necessario para uma cultura organizacional forte. Isso porque
€ inegavel o movimento de complexificacdo das relagbes humanas, que se
manifesta na diversidade e seus marcadores (FERRAZ, 2020).

Ainda sobre as complexidades da empresa, de acordo com Mazurech, Adami
e Silva (2018), h4 uma resisténcia muito forte por parte das empresas em relacéo a
mudancas, os autores Gilioli e Zanato (2017), relatam que essa resisténcia parte dos
membros devido ao apego as suas tradicdes, o que impede de a empresa alcancar
novos patamares. Isso fica evidente na fala: “eu penso que a empresa poderia
crescer muito mais se investisse em pessoas novas, em mais novidade, mais em
tecnologia, em mais midia, e ndo sO6 no varejo tradicional fechado, os nossos
concorrentes estdo mais a frente do que nés” (Y6, Geracao Y).

Conforme j& apontado, a cultura organizacional compreende uma série de
elementos, tais como: ceriménias, rituais, ritos, estorias, mitos, herdi, simbolos e
linguagem. Segundo Medeiros e Silva (2018), as cerimbnias sdo atividades
realizadas com finalidade de reforcar as normas e valores que sao julgados
relevantes para a empresa, iSso ocorre através de ritos repetitivos tornando-os
rituais. Para os autores Kai, Lourenco e Fernandes (2020), as cerimdnias Sao
atividades como reunifes, treinamentos e festas, e puderam ser observadas na
rotina da empresa.

Na empresa, existem diversos rituais e cerimonias, como a festa de
aniversario do fundador, a festa de aniversario da empresa e a confraternizacdo de
Natal, que inclui todos os colaboradores. Além disso, cada equipe ou setor organiza
suas proéprias reunides e confraternizacdes, que podem ser realizadas durante o
café da manha, almoco, café da tarde ou happy hour.

Observou-se que os colaboradores dos setores financeiro e administrativo
costumam sair para almocar com suas equipes no inicio e no final do més, quando
ndo ha faturamento ao meio-dia. Durante as entrevistas, a maioria dos entrevistados
afirmou gostar de participar da festa de final de ano da empresa, como indicado pelo
entrevistado Z7 da Geracdo Z: "a empresa tem a festa de final do ano, e eu

particularmente gosto de participar, de interagir'. No entanto, ha colaboradores que
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nao se identificam com essas cerimfnias, como relatou o entrevistado E6, da
Geracéo Y: "a empresa possui cerimonia de final de ano, que eu particularmente nao
gosto, porque ninguém se cumprimenta 0 ano inteiro e chega na festa de final de
ano € obrigada a ir e eu faco questdo de néao ir, justamente porque o fato de
trabalhar aqui ndo significa que eu tenha que gostar de todo mundo”.

De acordo com Santos e Silva (2019, p. 32), ritos sao atividades cerimoniais
que tém como objetivo transmitir ideias especificas ou realizar determinados
propositos. Farah (2020) exemplifica ritos como atividades de integracédo, transigéo,
degradacédo, reducdo de conflitos, renovacdo e reforco. Na Conexdo Alimentos,
observou-se que, para integrar novos colaboradores, o setor de Recursos Humanos
envia um e-mail informando a admissdao de um novo integrante ao quadro de
funcionarios e, em seguida, realiza-se um tour pela empresa para que ele possa
conhecer todos o0s setores. No entanto, durante as entrevistas, ndo foram
identificados outros tipos de ritos que promovam a integracdo ou interacao entre 0s
colaboradores. Isso ficou evidente no relato do entrevistado B1, da geracdo Baby
Boomer: "A maioria das pessoas ndo se conhece, a maior interagdo € com o préprio
setor onde esta inserido". Além disso, como explicou o entrevistado Z7, da Geracao
Z: "nao ha muita interacao, tudo € muito separado aqui”.

O elemento estéria € definido por Paiva, Pio e Ferraz (2016) como as
narrativas de eventos que ocorrem no passado que disseminam normas e valores
da empresa. Nas instalacbes da empresa, observou-se que ha diversas fotos
espalhadas que contam a histdria da empresa, assim como troféus e premiacdes
gue estdo expostos em prateleiras ao lado da sala do fundador e na sala de reuniao
localizada no prédio A. Os entrevistados trouxeram diversas estorias que ouviram
sobre a Empresa "X" ao decorrer dos anos: “dizem que ele vendia, faturava e depois
entregava, tudo sozinho, isso demonstra o comprometimento que ele tinha pelos
clientes, que continua presente nos dias atuais” (Z7, Geragao Z).

Segundo Silva e Woida (2019), os mitos sdo eventos que ocorrem no
passado que sdo contatos de forma ficticia, que por meio deles é transmitido os
valores e crencas da organizagcdo. Os entrevistados relataram alguns mitos da
empresa, conforme X4, (Geracdo X): [...] o principal mito da empresa é da primeira
promotora da empresa que ela é antes da Empresa "X" existir, € um mito muito

interessante [...]. De acordo com o Y6, (Geracdo Y):[...] a empresa tem diversos
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mitos, de pessoas que nos ndao conhecemos e ouve falar que séo terriveis e no
momento que tivermos oportunidade de conhecer pode ser que nédo sejam tao
terriveis [...].

Para Silva (2019), o elemento heréi é a personificacdo dos valores e
comportamentos, que servem como exemplo para 0s integrantes da organizacao.
Geralmente quem desempenha este papel na organizacdo é o fundador, pois faz
parte da criagcdo da empresa e por sua trajetéria até o apice do sucesso. Foi possivel
perceber que o fundador da empresa Conexao ainda é ativo na empresa, grande
parte dos colaboradores possuem grande admiracdo por sua historia de vida. Isso
ficou evidenciado nas entrevistas realizadas, conforme relato do B2, (Baby Boomer):
[...] eu vejo como heroi o fundador pelo fato de tudo que ele construiu nesses anos
[...]. E de acordo com Y6, Geracao Y: [...] o fundador pode representar uma figura
de herodi, porque ele ndo é muito presente aqui e quando ele chega as pessoas
ficam realizadas [...].

De acordo com Antunes (2019), os simbolos, podem ser qualquer objeto que
possui algum significado que reforca os valores da organizacdo e que podem ser
percebidos pelos colaboradores, por exemplo: expressdes, cbédigos, simbolos de
status. Diante disso, ficou evidenciado o simbolo: o Delta do logo. Define-se “Delta”
como: “a quarta letra do alfabeto grego, cuja forma maiuscula se assemelha a um
triangulo que, para os gregos antigos simboliza os quatro elementos. Uma referéncia
de soma, de totalidade, de integridade” (DICIONARIO DE SIMBOLOS, 2020, online).
Um dos elementos citados como marcante na cultura da empresa por um dos
entrevistados foi o Delta, conforme Z7, (Geracao Z): [...] para mim o simbolo do delta
da Conexdo Alimentos é marcante, pois tem muitas pessoas que reconhecem a
empresa so pelo simbolo [...].

Farah (2019, p.24) caracteriza a linguagem como: “um conjunto de simbolos
que geralmente reflete a cultura particular’. Conforme a observagao foi possivel
identificar que a linguagem nao verbal utilizada pela empresa é a identificagéo
através do uso obrigatorio de uniforme. Observou-se que alguns colaboradores, que
entraram a pouco tempo na empresa, nao tem o costume de usar o uniforme, iSSoO
também foi pontuado na entrevista do B1, (geracdo Baby Boomer): [...] a colega que
entregou a pouco tempo, vem sempre sem uniforme, mas penso que isso acontece,

porque ela ndo esta habituada a cultura da empresa [...].
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4.3 ELEMENTOS CULTURAIS E A IDENTIFICACAO GERACIONAL

A partir das entrevistas, foi possivel caracterizar o perfil das diferentes
geracdes que trabalham na organizacdo estudada. O Quadro 4 a seguir apresenta a
qual geracdo os entrevistados consideram que pertencem e suas caracteristicas

profissionais.

Quadro 4 - Geracdes e caracteristicas profissionais

Geracdes Exemplos de Verbalizacfes

[...] eu sou da turma dos anos 60, que sdo os Baby Boomer, uma por causa da
minha idade e também pelos acontecimentos dessa época. Defino meu perfil
B1 [profissional sendo de exatas, pontual nas minhas atividades, como eu exergo um
cargo de confianga, sou muito focado no que fago, como lido com dinheiro preciso
ser muito focado e prestar muita atencao [...].

Baby [...] pelo, ano que nasci acho que sou X ou Baby Boomer, mas tem algumas

caracteristicas dessas geragbes que é diferente do que eu sou, porque eu me
\vejo como uma pessoa tranquila para aceitar mudancas, aberta para aprender
coisas novas, as tecnologias bombasticas que existem hoje, claro que eu néo
consigo acompanhar com a mesma agilidade e rapidez que um jovem acompanha
e faz e estad inteirado disso, mas da melhor maneira possivel eu tento me
atualizar. Porque a galera dessa faixa etaria tende a ter uma mente mais fechada.
Meu perfil profissional, eu me defino como ética, dedicada e ambiciosa [...].

boomers

N @

X [...] me considero da Geragéo X, por conta da minha faixa etéria e caracteristicas.
Geracdo X | 3 |Defino meu perfil profissional como lideranga por exemplo [...]

[...] eu acho que estou entre a Geracdo X e Y, porque eu sou de 81 entdo estou
X |bem na transicdo entre as duas geracdes. Como profissional sou uma pessoa
4 |dedicada, comprometida com as politicas da empresa e as metas
estabelecidas]...]

[...] acho que pertenco a Geracéo Y, por que nasci nos anos 80. Eu me considero
democrético, gosto de trabalhar em equipe, gosto da contribuicdo das pessoas no
geral e sou voltado a resultado, baseado em pessoas. Eu também me considero
muito agitado no sentido de buscar resultado, me sinto sempre insatisfeito com o
que esta acontecendo, quero sempre propor coisas novas [...]

Geragdo Y

o <

[...] eu acho que sou da Geracao Y, por conta da idade, cada década é separado
um grupo de gerag8es. Eu me defino como organizada, determinada, autocritica,
criativa, dinamica [...]

o <

[...] acho que sou da Geragdo Z, que € uma geracao superconectada e eu nao
fico longe do meu celular e nem das redes sociais. Me defino como responsével,
assertiva e comunicativa [...]

~N N

Geragéao Z

8 [...Jacho que é Z, porque ¢é a Ultima geracado. Sou determinado, focado, proativol...]

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
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Por meio do Quadro 4, foi possivel observar que alguns entrevistados
possuem caracteristicas pertencentes a sua geracdo, mas nenhum possui
caracteristicas semelhantes entre si, de acordo com Novaes (2018), isso ocorre,
pois, cada um foi exposto a um ambiente cultural, regional e social diferente.

A partir das informacdes coletadas sera relacionado o perfil profissional dos
entrevistados com a cultura organizacional da Empresa “X”, sendo assim, a maioria
dos participantes tem a percep¢do que a cultura da empresa é conservadora e que
possui uma gestdo familiar, através das entrevistas foi notavel que os colaboradores
nao conhecem os valores organizacionais, cada um trouxe os valores de acordo
com a sua percepgao. Conforme algumas verbalizagbes: “os valores da empresa
que eu prezo e sigo € o bom atendimento e produto de qualidade” (B1, Baby
Boomer); “os valores pra mim s&o confianga e credibilidade (X3, Geragao X); os
valores da empresa sao definidos nos pilares confiabilidade e ética” (Y5, Geracéao
Y); “eu vejo os valores da empresa sendo qualidade e um bom atendimento” (Z7,
Geracéo Z).

Diante disso, os entrevistados foram questionados se o seu perfil profissional
estava em harmonia com a organizacdo. Quatro dos entrevistados, sendo estes da
geracdo Baby Boomer e Geracdo X, consideram que seu perfil profissional combina
com a cultura da empresa e os outros 4 pertencentes a Geragao Y e Z disseram que
nao combina, pois, alegaram que 0S processos sdo engessados, muito MoOrosos,
gue nao aceitam bem novas ideias e por ter familia trabalhando na empresa a
cobranca acaba sendo diferente o que dificulta na hora da resolucéo dos problemas.

Portanto, podemos observar que as geragdes anteriores se adaptam melhor a
uma cultura organizacional conservadora do que as geracdes mais novas. ISso
acarreta rotatividade, podemos identificar essa percepc¢éo na fala do Y6, (Geragao
Y): “é uma cultura que nés entendemos logo de cara, mas nao significa que ela seja
boa! Mas se vocé ndo se adapta a ela vocé acaba nao ficando na empresa, é o que
acontece muito por aqui”.

Em contrapartida, foi possivel perceber que nao existe conflito entre as
geracbes no ambiente de trabalho, nas entrevistas todos relataram que gostam de
trabalhar com geragdes diferentes, conforme verbalizag¢des: “trabalhar com pessoas
de idades diferentes é maravilhoso, eu adoro, porque € um aprendizado muito bom,

posso aprender e passar um pouco do que eu sei” (B2, Baby Boomer); “as pessoas
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mais novas costumam ser mais rapidas e tem mais facilidade em aprender, ja as
pessoas mais velhas tém as experiéncias e as vivéncias, que podemos aprender
com eles” (Z7, Geragao Z). Logo podemos compreender que mesmo que o peffil
profissional das geracdes mais novas nao combine com a cultura da empresa elas
conseguem trabalhar em harmonia com as demais geracbes e construir um

ambiente favoravel para troca de experiéncias.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar as percepcdes da diversidade
geracional acerca da cultura organizacional de uma empresa familiar. A partir da
andlise realizada na Conexdo Alimentar e corroborando o estudo de Alencar e
Mercon (2020), constatou-se que esta empresa familiar estd propensa a ter uma
cultura organizacional mais tradicional e hierarquica, o que pode ser um desafio para
as geragcOes mais jovens que demonstraram valorizar a participacdo, a colaboragao
e a flexibilidade. Além disso, as geracbes mais antigas demonstraram ser mais
resistentes a mudancas e a novas tecnologias, o que, no futuro, pode limitar a
capacidade da empresa de se adaptar as mudancas do mercado.

Por outro lado, a diversidade geracional na empresa familiar analisada
demonstrou que esta convivéncia multifacetada entre geracdes pode ser uma
oportunidade para a criacdo ambientes mais inclusivos com a diversidade e
inovadores por contarem com visdes a partir de diferentes lentes. Tanto as geracdes
mais antigas podem trazer novas ideias e perspectivas para a empresa, enquanto as
geracbes mais novas podem trazer experiéncias e saberes diferentes. A partir
destas evidéncias, o presente estudo contribui com o campo no sentido de
desconstruir estere6tipos comumente associados a determinadas geragoes.

Ainda que identificada uma cultura conservadora da Conexdo Alimentar ao
longo de seus 33 anos, considera-se que as organizacdes, a partir do trabalho
colaborativo entre diferentes geragbes, podem se beneficiar de uma cultura
organizacional mais rica e diversa.

Por meio das falas dos participantes, foi possivel também caracterizar as
diferentes geracbes presentes na empresa mediante a descricdo do perfil

profissional de cada um(a). Dessa forma ficou evidente que cada geracdo possui
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suas caracteristicas e especificidades, mas nem todos os entrevistados(as) tém as
mesmas caracteristicas comumente associadas a geracao a qual pertencem e o0s
ndo possuem caracteristicas semelhantes entre si. Esse achado reforca a ideia
mencionada anteriormente, de que é preciso cautela ao classificar geracoes, e
considerar a contextualizacdo sociodemografica e seus diferentes marcadores.

Mesmo com as diferencas entre as geracdes, foi possivel identificar nas
entrevistas, que ambas 0s grupos gostam de trabalhar com geracdes diferentes, e
isso é importante para o bem-estar do ambiente de trabalho, que estimula a troca de
conhecimento, mesmo a Conexao Alimentos néo criando um rito que favoreca a
integracao entre todos os colaboradores, isto € construido no dia a dia.

Neste estudo ficou evidenciado que nenhum dos participantes conhecia
realmente os valores da empresa. Como sugestdo para empresas familiares,
sugere-se o0 compartilhamento de planejamentos estratégicos e elementos que
compdem a cultura organizacional, proporcionando também espaco para a
manifestacéo de cada colaborador(a).

Com base nos resultados obtidos entende-se que se trata de um assunto
complexo, e que se faz necessario um estudo aprofundado para a coleta de mais
informacdes sobre o comportamento dessas geracfes para atualizacdo de dados,
bem como em relacdo a cultura organizacional que pode variar de empresa para
empresa. Ainda, em termos de limitagdes desta pesquisa, destacamos o reduzido
namero de entrevistados. Recomenda-se, portanto, estudos futuros com amostras
mais amplas e métodos mistos para uma compreensdo mais abrangente do
fenbmeno em pauta.

Como agenda para futuras pesquisas, entende-se relevante avaliar quais séo
as oportunidades e praticas para a promocdo da diversidade geracional em
pequenas e médias empresas, incluindo empresas familiares. E necessario que haja
um esfor¢co para criar elementos de uma cultura organizacional que valorize a
diversidade de ideias e perspectivas, e que incentive a colaboragcédo e a inovacgao.
Além disso, € importante que haja um equilibrio entre a tradicdo e a inovacao, para
que a empresa possa se adaptar as mudancas do mercado sem perder sua

identidade e valores fundamentais.
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