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Resumo

Este artigo apresenta resultados de uma pesquisa destinada a investigagéo de
relagbes entre os construtos Valores Pessoais (VP) e Valores Organizacionais (VO),
em distintos grupamentos geracionais. Para a operacionalizacdo do estudo, foram
utilizados o Inventario de Valores e o Inventario de Perfis de Valores Organizacionais.
Quanto a coleta de dados, o estudo compreendeu 276 participantes de programas
de desenvolvimento de executivos. Como resultados, identificaram-se diferencas
estatisticamente significativas em relacdo aos valores pessoais associados a
poder, realizagdo e universalismo. Com relagdo aos VO, os resultados apontaram
diferengas para “bem-estar”, “dominio” e “prestigio”. Ja a analise das relagbes entre
VP e VO indicou diferencas entre os pares geracionais investigados, concentradas
nos valores pessoais “autodeterminagao”, “benevoléncia”, “hedonismo” e “tradigao”,
quando comparados aos VO pesquisados.

Palavras-chave: Valores. Valores Pessoais. Valores Organizacionais. Diversidade.
Diversidade Geracional.

Abstract

This paper aims to investigate relations between the constructs Personal Values (PV)
andOrganizational Values (OV) in different generational groups. For operationalization
of the study were used Values Inventory Scale, and Values Organizational Profiles
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Scale. As to data collection, the study comprised 276 Brazilians Executive
Development Programs participants. The results identified significant statistical
differences regarding the personal values: Power, Achievement, and Universalism.
Concerning OV, the results pointed out differences on Well-being, Domain and
Prestigious. Besides, analysis of relations between PV and OV indicated differences
between the generational peers investigated concentrated on the personal values
Self-determination, Goodwill, Hedonism, and Tradition, when compared to those
reported to the OV investigated.

Keywords: Values.Personal Values.Organizational Values.Diversity.
GenerationalDiversity.

Introducgao

A importancia das diferengas entre as geragdes é destacada por
Zemke, Raines e Filipczak (2000), ao afirmarem que elas sao originadas
de diferentes valores, atitudes, ambi¢cdes e modelos mentais podem
aportar novas competéncias e perspectivas de analise, constituindo-
se em relevantes fatores de inovagéo, diferenciagdo e vantagens
competitivas. Dai o interesse crescente por melhor mensurar as
expectativas e valores dos distintos grupos geracionais, que pela primeira
vez podem ser identificados atuando de forma conjunta nos mesmos
ambientes laborais. De fato, ndo € mais tdo incomum quatro geracgoes
interagindo, simultaneamente: geragao veteranos, geragao pos-guerra
(baby boomers), geragao X e geragao Y.

De acordo com Gouveia et al. (2001), Pasquali e Alves (2004)
e Rohan (2000), Rokeach (1973) foi o primeiro autor a apresentar um
instrumento destinado a mensuragao de valores como um construto
especifico, demonstrando sua centralidade no sistema cognitivo humano.
No entanto, Schwartz (1992) aportou ao contexto organizacional
possibilidades de investigacdo sistematica dos valores humanos,
conforme atualmente adotada.

E interessante observar que, no Brasil, diferentemente de outros
paises, ndo & habito se utilizar um mesmo instrumento para mensuragao
de valores organizacionais e pessoais. Eles, na verdade, sdo entendidos
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como conceitualmente distintos, resultando em instrumentos igualmente
especificos para sua investigagdo (Oliveira; Tamayo, 2004). Nesse
sentido, para a analise dos valores organizacionais, identifica-se,
com maior frequéncia, a aplicagdo do Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO), na versdo validada por Oliveira e Tamayo
(2004). Ja para a tangibilizagdo dos valores pessoais, € comumente
adotado o Schwartz Value Survey (SVS), desenvolvido por Schwartz
(1992) e adaptado para o Brasil por Tamayo e Schwartz (1993).

Cabe salientar, ademais, o numero crescente de pesquisas
nacionais buscando relacionar valores a outros elementos do
comportamento organizacional, tais como comprometimento (Tamayo,
2005), cidadania organizacional (Porto, Tamayo, 2002; Maia, Oliveira,
Ximenes, 2007; Tamayo et al., 1998), satisfacdo no trabalho (Tamayo,
2000), estresse ocupacional (Tamayo, 2001; 2002), conhecimento
organizacional (Miguel; Teixeira, 2009) e qualidade de vida no trabalho
(Dias; Del Maestro Filho; Moraes, 2006).

Concomitantemente, pesquisas mais sistematicas sobre geracdes
tém-se feito notar no pais, contribuindo para a ampliacdo da literatura
cientifica sobre o tema (Coimbra, Schikmann, 2001; Dunzer, Melo,
Melo, 2008; Ferreira, 2008; Pedrosa, Sant'anna, 2003; Santos, Abrahim,
2008; Sarsur, Toledo, 2006; Veloso, Dutra, Nakata, 2008). Na literatura
internacional, igualmente, os estudos sobre o tema avangcam, com
destaque para relagdes do construto com desempenho organizacional
(Halliman, 1998); lideranga (Yu; Miller, 2004); comprometimento,
aprendizagem e retengdo de talentos (D’Amato; Herzfeldt, 2008);
carreira (Dries; Pepermans; Kerpel, 2008) e motivagao (Montana, Petit,
2008; Wong et al., 2008).

Nesse contexto, este estudo visa contribuir com a cadeia
monoldgica de estudos sobre o tema, investigando relagdes entre os
construtos Valores Pessoais (VP) e Valores Organizacionais (VO),
em distintos grupamentos geracionais que coexistem em ambientes
organizacionais contemporaneos. Assim sendo, a questao central que
orientou sua conduc¢do pode ser assim sintetizada: em que medida
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podem se observar diferengas significativas entre os construtos VP e
VO nas geragbes que hoje coexistem nos ambientes organizacionais?

Com vistas a respondé-la, buscou-se: 1) identificar os valores
pessoais e organizacionais, segundo a percepcao de diferentes
grupamentos geracionais que hoje coabitam distintos espacos
ocupacionais, com destaque para a andlise de suas semelhancas
e diferencas; 2) investigar semelhangas e diferengas entre valores
pessoais e organizacionais, considerando pares geracionais comumente
identificados na literatura: geragcao Y e geracao baby boomers (Y-BB);
geracgao X e geracgao baby boomers (X-BB); geracao X e geragao Y (X-Y).

Em termos metodoldgicos, a pesquisa que subsidiou a realizagao
deste estudo pode ser caracterizada como de natureza quantitativa,
conduzida por meio da técnica de survey.

Finalmente, quanto a sua relevancia, a opgao por este estudo
vincula-se, em termos praticos, ao momento vivenciado pelas
organizagdes no que tange ao desafio de lidar com a diversidade derivada
das mudangas demograficas em curso, requerendo novas estratégias de
mediacao e antecipagao de conflitos. Nessa direcéo, pretende contribuir
também, em termos tedricos para a ampliacdo da compreensao dos
construtos em analise, por meio de analise mais sistematica.

Vislumbra-se que os dados deste estudo poderdo apresentar novos
subsidios as areas de recursos humanos na formulacdo de politicas
e praticas de gestdo mais afins as transformagbes socioeconémico-
demograficas em curso.

2 Fundamentacao teodrica

Segundo Arsenault (2004), a composigdo da forga de trabalho
nunca foi tao diversificada quanto hoje, representada por um mix de
etnias, géneros, classes sociais, formagdes, geografias e culturas. Tal
fendbmeno tem despertado as empresas para o potencial e para os
riscos associados a intensa diversidade. Para o autor, ndo obstante,
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pouca atengao tem sido direcionada a estudos mais sistematicos sobre
a diversidade geracional, abrindo espagos para esteredtipos, tanto na
midia quanto na academia e nas organizagdes.

Atematica das diferengas entre gerag¢des é também ressaltada por
Zemke, Raines e Filipczak (2000), ao afirmarem que elas guardam suas
origens em diferentes valores, atitudes, ambi¢cdes e modelos mentais,
0S quais as pessoas trazem consigo. Em outros termos, a constituicao
de uma geragao esta relacionada a fatores que incluem atitudes, valores
e crencas sobre fatores soécio-histérico-culturais, tais como a familia,
religido e estilo de vida (Strauss; Howe, 1997).

A nocgéo de geracédo € também abordada por Beck (2001), para
guem uma geragao € constituida por individuos nascidos em um mesmo
periodo de tempo, recebendo as mesmas influéncias historicas e culturais
relativas aquele determinado periodo histérico. Ja Cennamo e Gardner
(2008) a definem como um grupo que pode ser identificado ndo so pelo
ano de nascimento como também por eventos significativos em fases
criticas do desenvolvimento da vida de um grupo. Garcia-Lombardia,
Stein e Pin (2008), por sua vez, conceituam geragdo como um grupo de
representantes de determinada faixa etaria que compartilha, ao longo
de sua vida, um conjunto de experiéncias que o diferencia de seus
antecessores. Nessa mesma linha de raciocinio, Sullivan et al. (2009)
afirmam que os individuos de uma geragao podem ser diferenciados
de outros ndo so pela faixa etaria, mas também por suas experiéncias
sociais e historicas, que influenciardo para sempre suas caracteristicas.

Visando estabelecer determinantes constituintes de uma geracao,
Wyatt (1993) aponta para cinco fatores desencadeadores: 1) eventos
traumaticos, como o assassinato de um lider politico ou conflitos armados
de grandes proporgdes; 2) mudancas demograficas que influenciam
a distribuicdo de recursos em uma sociedade; 3) fatos relevantes que
conectam uma geragao a um ciclo de prosperidade ou crise; 4) criagédo de
espacgos sagrados, como Woodstock, sustentando a memaria coletiva; 5)
existéncia de lideres que se destacam por seu trabalho.
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A relevancia de influéncias histéricas e culturais na diferenciagéao
entre as geragdes também é compartilhada por Hess e Jepsen (2009),
segundo os quais cada geragdo pode ser percebida a partir de um
padrao unico de comportamento, baseado no compartilhamento de suas
experiéncias.

Considerando contribuigbes aportadas por Hess e Jepsen (2009),
e Wyatt (1993), diversos autores buscaram a construgdo de tipologias
geracionais. Smith e Clurman (1997) vao entao desenvolver um modelo
operativo compreendendo trés grupamentos: os maduros ou veteranos,
0s baby boomers e a geragao X. Zemke, Raines e Filipczak (2000)
acrescentam um quarto grupo, a geragéo Y.

Nao obstante a auséncia de consenso quanto as denominagdes
atribuidas as geragcbdes e sua universalidade, a revisdo de literatura
indica como mais reiteradas denominagdes envolvendo quatro geragdes
majoritariamente presentes no panorama globalizado atual: veteranos,
baby boomers, geracdo X e geragao Y, cujas caracteristicas sao
apresentadas, de forma sintetizada, na Figura 1.
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Figura 1 - Representacdes geracionais
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Ressalta-se que, ndo raro, diferencas entre as geragbes sao
confundidas com mudancgas etarias, com o grau de experiéncia ou
momentos nos ciclos de vida ou carreira (Cennamo; Gardner, 2008).
Cennamo e Gardner (2008) ressaltam, no entanto, que relagdes entre
tais grupamentos e diferengas em relagdo aos valores e significados
conferidos ao trabalho, a composicao das familias, as expectativas em
relagdo ao equilibrio entre vida pessoal e profissional, ao aumento do
uso da tecnologia e a busca pelo desenvolvimento continuo de novas
competéncias revelam-se mais fundamentais a analise desse fenémeno
do que propriamente a idade cronoldgica.

2.2 Valores

O construto “valor” tem sido amplamente pesquisado em diversas
disciplinas das Ciéncias Sociais, como a Antropologia, a Filosofia e a
Sociologia (Rokeach, 1973), porém, sem maiores acordos quanto a sua
conceituagao e formas de mensuragao (Kluckhohn, 1951; Rohan, 2000).
No mundo organizacional, tal auséncia de consenso (Meglino; Ravlin,
1998), aliada a centralidade do trabalho no mundo contemporaneo,
amplifica sua relevancia nos estudos organizacionais (Oliveira; Tamayo,
2004). Nessa direcao, explicitam-se a seguir os marcos teoricos e o0s
instrumentos de mensuracgao utilizados para a operacionalizagao deste
estudo.

2.2.1 Valores Pessoais

Como marco tedrico para a mensuragéo dos valores pessoais, fez-
se uso, para fins desta pesquisa, do Inventario de Valores de Schwartz
(Schwartz Value Survey — SVS), desenvolvido por Schwartz (1992).
Instrumento amplamente adotado e validado em mais de 60 paises, de
todos os continentes, tendo sido traduzido para 46 linguas.

Em linhas gerais, o SVS & composto por 57 itens, compreendendo
cada um dos tipos motivacionais constantes da teoria de valores
proposta pelo autor. Tais itens encontram-se agrupados em duas

262 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 22, n. 1, p. 255-282, jan./jun. 2016



Valores pessoais e organizacionais em diferentes grupamentos geracionais

escalas. Uma primeira, composta por 30 itens, relaciona os objetivos e
valores potencialmente desejaveis, em forma de substantivos; a outra
contém 27 itens direcionados a mensuragao, na forma de adjetivos, de
formas potencialmente desejaveis de agao.

No Brasil, o instrumento foi validado por Tamayo e Schwartz
(1993), contemplando a mensuragdo das seguintes categorias de
valores: realizagdo, benevoléncia, universalismo e poder. Tal versao,
adotada para fins da pesquisa, subsidiou a realizagdo deste estudo.

Definido o marco tedrico para a mensuragao dos valores pessoais,
sera apresentado a seguir o marco tedrico utilizado para a avaliagdo dos
valores organizacionais.

2.2.2 Valores Organizacionais

Para mensuracdo dos valores organizacionais, optou-se pelo
Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), conforme
desenvolvido por Oliveira e Tamayo (2004). A opgao por tal instrumento
deriva de sua maior simplicidade de aplicacdo, comparativamente ao
Inventario de Valores Organizacionais (IVO), originalmente desenvolvido
por Tamayo, Mendes, Paz (2000), permitindo ser aplicado a individuos
com niveis mais baixos de escolaridade (Porto, 2005).

A versdo do IPVO proposta por Oliveira e Tamayo (2004) é
composta por 48 descri¢des de perfis de organizagdes, os quais devem
ser avaliados por escala ndo numérica, variando de “é muito parecida
com a minha organizagédo” a “nao se parece com minha organizagao”,
visando a mensuracao de oito fatores: autonomia, bem-estar, realizagao,
dominio, prestigio, tradigdo, conformidade e preocupagdo com a
coletividade.

Na Figura 2 apresentam-se os fatores do IPVO e suas
correspondéncias com os tipos motivacionais de valores, conforme
utilizados para fins deste estudo.
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Figura 2 - Fatores do IPVO, correspondéncia com os tipos motivacionais
de valores, metas dos valores organizacionais e coeficientes alpha
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Fonte: Oliveira e Tamayo (2004, p. 137).

Apresentam-se na secgado seguinte os aspectos metodologicos
orientadores da pesquisa que subsidiou os resultados deste estudo.
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3 Aspectos metodologicos

Este estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa de
natureza quantitativa, realizada por meio da técnica de survey. Apesquisa
pode também ser caracterizada como de natureza descritiva. Quanto a
abordagem, adotou-se o estudo de campo, que, segundo Mattar (2001),
€ indicado e deve ser utilizado quando o interesse for o conhecimento
do inter-relacionamento entre as diversas variaveis que ocasionam um
fendmeno, principalmente quando for dificil entender o fendmeno sem a
compreensao desse inter-relacionamento.

Com relacdo ao seu publico-alvo, o estudo foi realizado com
participantes de programas de desenvolvimento de executivos da
Fundacdo Dom Cabral. A escolha dessa instituicdo se deu pela
heterogeneidade de seu publico, tanto em relagdo a presenga de
empresas de diferentes setores da economia e segmentos de atuagao
quanto a diversidade de seu portfolio de programas e participantes de
diferentes grupamentos geracionais.

Foi adotado como instrumento de coleta de dados um questionario
composto por escalas do tipo Likert de nove pontos para o instrumento
Schwartz Value Survey (SVS), e de seis pontos para o Inventario
de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), estruturadas em trés
blocos. Um primeiro direcionado a investigagdo de dados pessoais e
profissionais dos respondentes. Ja os blocos 2 e 3 tiveram como foco
avaliar os valores pessoais e organizacionais por meio do SVS e IPVO,
abrangendo um total de 113 itens.

Como estratégia de coleta de dados, apds autorizagao da instituicao
e disponibilizagdo aos pesquisadores da relagdo de seus programas e
participantes, foram encaminhados, via e-mail, 405 questionarios, tendo-
se obtido, ao final, um total de 276 instrumentos validos.

No que tange ao tratamento dos dados coletados, foram
aplicadas estatisticas descritivas e multivariadas. Para tal, procedeu-
se, inicialmente, a verificagdo de pressupostos a analise multivariada:
normalidade, linearidade, multicolinearidade, bem como analise dos
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outliers, uni e multivariados. Isto posto, foi procedida a anadlise da
dimensionalidade dos construtos investigados (Netemeyer; Bearden;
Sharma, 2003).

Na sequéncia, procedeu-se a analise fatorial exploratéria e a
analise da confiabilidade das escalas, por meio do calculo da validade
convergente. Para esse fim, recorreu-se ao procedimento proposto por
Bagozzi, Yi e Philips (1991), os quais sugerem que a Analise Fatorial
Confirmatéria (AFC) seja a ferramenta empregada para analisar se
os indicadores se correlacionam significativamente aos construtos.
O método proposto consistiu em comparar a significancia das cargas
fatoriais dos construtos ao valor critico da estatistica t unicaudal,
considerando um nivel de 5% ou 1% de significancia, tendo os valores t
das cargas fatoriais apresentado valores superiores a 1,65

Neste estudo, a significancia das cargas foi obtida por meio da
estimagdo por minimos quadrados parciais (Chin, 1998). Deve-se
ressaltar que esses métodos de estimacgéo da significancia partem da
analise de reamostragem (bootstrapping), portanto, sdo estimativas
empiricas, e nao estimativas tedricas de erro padrao.

Outra medida de confiabilidade empregada foi a varidncia média
extraida (Average Variance Extracted — AVE), desenvolvida por Fornell
e Larcker (1981). Essa medida representa a confiabilidade média dos
indicadores e tem como vantagem n&o ser superestimada no caso de
construtos com maior numero de indicadores, além de refletir melhor
a confiabilidade que seria possivel obter de um indicador isolado da
pesquisa. Como pontos de corte para essas medidas, empregou-se o
valor de 0,700 para a Confiabilidade Composta (CC) e 0,400 para AVE,
conforme Tabela 1.
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Tabela 1. Medidas de confiabilidade dos indicadores

CONFIABILIDADE ALPHADE

ESCALAS AVE " COMPOSTA  CRONBACH
Autodeterminagéo (Pessoal) 0,37 0,78 0,69
Benevoléncia (Pessoal) 0,46 0,78 0,62
Conformidade (Pessoal) 0,41 0,72 0,54
Estimulagao (Pessoal) 0,75 0,86 0,68
Hedonismo (Pessoal) 0,61 0,82 0,68
Poder (Pessoal) 0,50 0,80 0,68
Realizagéo (Pessoal) 0,40 0,77 0,66
Segurancga (Pessoal) 0,36 0,73 0,57
Tradicédo (Pessoal) 0,40 0,73 0,50
Universalismo (Pessoal) 0,37 0,80 0,72
Autonomia (Organizacional) 0,53 0,90 0,87
Bem-Estar (Organizacional) 0,55 0,88 0,84
Conformidade (Organizacional) 0,49 0,79 0,67
Dominio (Organizacional) 0,48 0,85 0,78
Fé?g:gizaai?:nzcl))m a Coletividade 0,51 0,88 0,85
Prestigio (Organizacional) 0,63 0,87 0,81
Realizagéo (Organizacional) 0,54 0,85 0,78
Tradig&o (Organizacional) 0,59 0,80 0,73

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, a analise da validade discriminante entre os construtos
(Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003) foi calculada indicando como
resultado a validade discriminante segundo os critérios adotados.

Além disso, foi utilizado o software SmartPLS, destinado a
testar o efeito das dimensdes de valores pessoais sobre os valores
organizacionais. Desse modo, criou-se um modelo de pesquisa em que
aqueles foram considerados antecedentes destes.

Finalmente, cabe mencionar a nao consideragao, para efeito
deste estudo, de representantes da geragao veteranos, tendo em vista
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o reduzido numero de respondentes desta geracao, consistindo em uma
das limitagdes deste estudo.

4 Apresentacao e discussao dos dados

No que diz respeito as variaveis demograficas investigadas, tem-se
que 68% dos respondentes sdo do sexo masculino e 32%, do feminino.
Quanto a faixa etaria, tem-se a predominancia de respondentes com
idade entre 31 e 48 anos (72%), sendo a média de idade de 39 anos,
com desvio de 8,83. Vale observar que apenas trés respondentes tinham
mais de 65 anos.

Em termos de adequacéo as tipologias recorrentes na literatura
cientifica revisada, os dados apresentam clara predominancia de
membros da geragao X (72%), com igual percentual de participagao de
representantes da geragao Y (14%) e baby boomers (14%). Haja vista
a auséncia de um numero significativo de respondentes pertencentes a
geragao veteranos, nao foi possivel sua consideragdo para efeito das
analises estatisticas propostas.

Quanto ao perfil profissional, a excegédo de um respondente, todos
se encontravam vinculados a organizagdes: 27% com 1 a 5 anos de
empresa, 23% com mais de 20 anos, 20% de 6 a 10 anos, 16% de 11 a
15 anos, e 8% ha menos de 1 ano.

4.1 Valores Pessoais

Com relacao aos tipos motivacionais de valores pessoais, quando
analisada a geragao baby boomers, composta por individuos na faixa
etaria entre 50 e 65 anos, os dados obtidos revelaram as seguintes
prioridades axiologicas, em ordem decrescente de intensidade:
benevoléncia (6,07), autodeterminagdo (5,74), universalismo (5,61),
conformidade (5,58), hedonismo (5,36), seguranca (5,34), realizagéo
(4,88), estimulagao (4,37), tradigcao (4,27) e poder (3,90).
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Compreendendo os individuos na faixa etaria entre 32 e 49 anos,
identificados como geragao X, as prioridades axiolégicas corresponderam,
em ordem decrescente a: benevoléncia (6,08), autodeterminagao (5,80),
hedonismo (5,45), conformidade (5,41), realizagdo (5,32), seguranga
(5,25), universalismo (5,25), estimulagao (4,65), tradicdo (4,17) e poder
(4,09).

Ja em relagdo a geracgao Y, representada pelos individuos com
menos que 31 anos, os resultados indicam, em ordem decrescente de
intensidade: benevoléncia (6,07), autodeterminagao (5,88), hedonismo
(5,75), realizagdo (5,55), conformidade (5,43), seguranca (5,24),
universalismo (4,93), estimulagéo (4,65), tradigéao (4,42) e poder (4,38).

Os dados da Tabela 2 apresentam os dados relativos aos tipos
motivacionais de valores pessoais para o conjunto das geragdes
investigadas.

Tabela 2 - Médias dos tipos motivacionais de valores pessoais por
grupos, com comparagdes de médias padronizadas

GRUPOS
;ESOSSOIX%TNACIONAIS DE VALORES Baby Boomers  Geragao X Geragao Y
A B C
Autodeterminacéo (P) 5,74 5,80 5,88
Benevoléncia (P) 6,07 6,08 6,07
Conformidade (P) 5,58 5,41 5,43
Estimulagao (P) 4,37 4,65 4,65
Hedonismo (P) 5,36 5,45 5,75
Poder (P) 3,90 4,05 4,38a
Realizagéo (P) 4,88 5,32a 5,55a
Seguranga (P) 5,34 5,25 5,24
Tradicao(P) 4,27 4,17 4,42
Universalismo (P) 5,61bc 5,25¢ 4,93

Fonte: Dados da Pesquisa
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Pelos dados da Tabela 2, constata-se a existéncia de diferengas
estatisticamente significativas entre as trés geragdes investigadas no
que se refere aos tipos motivacionais de valores pessoais de poder,
realizagdo e universalismo.

4.2 Valores Organizacionais

Neste subitem, sdo apresentados os resultados do IPVO para cada
uma das geragdes investigadas. Cabe salientar que, para a mensuragao
dos itens constantes desse instrumento, adotou-se uma escala Likert
de seis pontos, variando de 1 a 6, porém invertida, na qual quanto mais
préximo de 1, maior énfase atribuida ao item, e quanto mais préximo de
6, menor a énfase.

Como resultado, tem-se para a geracdo baby boomers as
seguintes percepgdes quanto as prioridades axioldgicas da organizagao,
em ordem crescente: prestigio (1,69), conformidade (1,88), preocupagéao
com a coletividade (2,19), realizagao (2,32), dominio (2,49), autonomia
(2,69), bem-estar (2,81) e tradicao (3,36).

Ja segundo a percepcéao da geragao X, as prioridades axiolégicas
da organizagéo se apresentam, em ordem crescente de intensidade, da
seguinte forma: prestigio (1,90), dominio (2,05), conformidade (2,09),
preocupacao com a coletividade (2,14), realizagdo (2,21), autonomia
(2,63), bem-estar (3,20) e tradigao (3,31).

Quanto a geragéo Y, as prioridades axioldgicas da organizagéo
assim se revelam, considerando a ordem crescente de intensidade:
dominio e prestigio (2,09); conformidade e realizagao (2,11); preocupagao
com a coletividade (2,21), autonomia (2,48), bem-estar (3,04) e tradigéo
(3,42).

Na Tabela 3, sdo apresentados os dados relativos aos tipos
motivacionais de valores organizacionais para o conjunto das geragdes
investigadas.
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Tabela 3 - Médias dos fatores por grupos, com comparagdes de médias
padronizadas

GRUPOS
CATEGORIAS Baby Boomers Geragdo X GeragaoY
A B C

Autonomia (O) 2,69 2,63 2,48
Bem-Estar (O) 2,81 3,202 3,04
Conformidade (O) 1,88 2,09 2,11
Dominio (O) 2,49bc 2,05 2,09
Frooepesio come
Prestigio (O) 1,69 1,90 2,092
Realizagao (O) 2,32 2,21 2,11
Tradigao (O) 3,36 3,31 3,42

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos dados da Tabela 3, € possivel constatar a existéncia
de diferencas estatisticamente significativas entre as trés geracdes
investigadas no que se refere as categorias de valores organizacionais
“bem-estar”, “dominio” e “prestigio”.

Com relagédo ao valor “bem-estar’, os dados revelam que a
geracao baby boomers o percebe em maior grau, comparativamente as
geragdes Y e X.

No que tange ao valor “dominio”, constata-se maior sensibilidade
da geragao X a essa prioridade axiolégica, quando comparada as
geracdes Y e baby boomers.

Finalmente, quanto ao valor “prestigio”, a geracado baby boomers
0 percebe com mais intensidade que a geragéo X, e esta, por sua vez,
0 percebe mais que a geracao Y. Quanto aos demais fatores, ndo foram
observadas diferengas estatisticamente significativas.

A seguir, apresentar-se-&0 as relagdes entre os construtos VP e
VO, por par geracional investigado.
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4.3 Valores pessoais e organizacionais por par geracional
investigado

Com base no conjunto dos dados coletados, foi possivel verificar
relagcbes de conflito ou aderéncia entre cada um dos dez valores
pessoais investigados e o escore médio dos valores organizacionais
para cada grupamento geracional. Para tal analise, foi obtido um total
de 80 comparagdes, considerando cada par geracional — X-BB, Y-BB e
X-Y. Resultados da analise de cada uma dessas 80 relagbes indicam,
para o par geracional X-BB, 23 diferengas entre os dez valores pessoais
e o0 escore médio dos valores organizacionais do par, com destaque
para diferengas significativas concentradas junto aos valores pessoais
“autodeterminacao”, “benevoléncia”, “hedonismo” e “tradi¢éo”.

Na comparagdo envolvendo o par geracional Y-BB, foram
registradas 33 diferengas, igualmente concentradas nos valores pessoais
“autodeterminacao”, “benevoléncia”, “hedonismo” e “tradicao”.

Quanto ao par geracional X-Y, por sua vez, os calculos indicam
diferencas estatisticamente significativas para 23 das 80 relagoes;
desta feita, no entanto, com ampla concentracdo no valor pessoal
“benevoléncia”.

Quando consideradas as relagbes entre valores pessoais e
organizacionais, a partir da relag&o entre os dez valores pessoais e cada
um dos oito valores organizacionais investigados, foram analisadas 240
relagdes. Destas, somente 28 nao revelaram diferencas estatisticamente
significativas para algum par geracional.

Como resultado da analise de cada uma das 212 relacbes
com diferencas estatisticamente significativas, foi possivel identificar
concentragao das relacdes com os valores pessoais “autodeterminagao”,
“benevoléncia”, “hedonismo” e “tradigdo”. Ha que se enfatizar também
que as diferencas estdo localizadas em maior nimero (33) no par
geracional Y-BB, podendo indicar maior dificuldade nas relagdes entre
os representantes desse grupamento, se comparadas, por exemplo, ao
par X-BB.
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Em que pese tal achado, os dados também apontam maior
complexidade nas relagbes da geragcdo X com as geragoes Y e baby
boomers. Tal dado muito provavelmente pode ser explicado pelo préprio
carater intermediario da geragado X — posigdo de meio do “sandwich” —,
com maiores demandas potenciais quanto a mediacdes tanto entre os
novos valores em jogo, aportados pela geragao Y, quanto entre aqueles
transacionados pela geragao ainda no poder, a baby boomers.

5 Consideragoes finais

A partir do conjunto dos dados obtidos, € possivel concluir quanto
a existéncia de diferengas estatisticamente significativas entre valores
pessoais e organizacionais entre as diferentes geragdes investigadas:
baby boomers, X e Y.

Dessa forma, em resposta a questao central deste estudo, pode-
se indicar: 1) diferengas estatisticamente significativas entre as geragdes
baby boomers, X e Y, no que se refere aos valores pessoais de poder,
realizagao e universalismo; 2) diferencas estatisticamente significativas
entre as geragdes baby boomers, X e Y no que se refere aos valores
organizacionais de bem-estar, dominio e prestigio; 3) diferengas
estatisticamente significativas entre os pares geracionais X-BB, Y-BB e
X-Y, notadamente em relagcao aos valores pessoais de autodeterminacgao,
benevoléncia, hedonismo e tradigdo, quando comparados ao conjunto
dos valores organizacionais.

Assim sendo, cabe destacar maior énfase por parte da geracédo Y
dos valores pessoais “hedonismo” e “realizacdo”, comparativamente a
“benevoléncia”, mais valorizada pelos representantes da geragéao baby
boomers e X. Ademais, percebe-se que as geracgdes X e Y apresentam-
se mais orientadas a valores que privilegiam “abertura”, “mudanca” e
“autopromocgao”, enquanto os representantes da geragao baby boomers
se orientam mais fortemente a valores como “autotranscendéncia” e
“conservacgao”.
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Nessa dire¢gdo, cabe nado perder de perspectiva o fato de os
componentes da geracdo Y encontrarem-se em pleno processo de
insercao na vida profissional, com maiores expectativas e impeto quanto
as suas possibilidades individuais, enquanto a geragcédo baby boomers,
pelo seu momento no ciclo de vida profissional, pode estar mais
propensa a priorizar valores que extrapolam as dindmicas intramuros das
organizagdes. E possivel, desse modo, que, ao se aproximarem da faixa
etaria da geragdo baby boomers, os membros da geracdo Y venham a
privilegiar valores como “autotranscendéncia” e “benevoléncia”.

Em decorréncia de tais achados, aponta-se para maior atencao as
relagdes entre ageragao X e as geragdes Y e baby boomers, notadamente
ao se considerar a tendéncia de ampliagao de representantes daquela
primeira—com a aposentadoria da geragéo baby boomers —em posi¢des
organizacionais mais estratégicas, com maiores responsabilidades sobre
a gestdo dos elementos humanos e resultados organizacionais. Nesse
sentido, politicas e praticas de gestado associadas ao desenvolvimento
de competéncias, novos estilos de lideranga, bem como iniciativas e
programas mais sistémicos de qualidade de vida, sentidos do trabalho e
estresse ocupacional podem se configurar relevantes para a mitigagéo
de impactos decorrentes das ambiguidades, conflitos e mal-estares
associados.

Quantoaanalisedosvaloresorganizacionais, dados do conjuntodos
grupos geracionais investigados apontam para menor énfase em relagao
ao valor “tradicao”, assim como maior aderéncia dos trés grupamentos
geracionais pesquisados a valores associados a “preocupagdo com a
coletividade”. Concomitantemente, uma analise comparativa entre os
grupamentos investigados aponta para maior énfase das geragdes X e

Y a valores associados ao “bem-estar”, “dominio” e “equilibrio entre vida
pessoal e profissional”’, comparativamente a geracao baby boomers.

Em suma, o conjunto dos dados permite constatar diferengas
nas relagdes entre as distintas geragdes investigadas que convivem
ou poderédo vir a conviver nos mesmos ambientes de trabalho. Porém,
convém ressaltar que tais diferengas nao se limitam a geragao Y, como
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comumente enfatizado pela midia e mesmo pela literatura especializada,
mas ao conjunto dos grupamentos geracionais pesquisados,
evidenciando a relevancia de maior énfase organizacional a gestao da
diversidade, com o lidar com as diferencas.

Visam-se, a partir do aprofundamento das analises sobre
os dados obtidos, novos elementos aos debates sobre o tema,
propiciando um maior aprofundamento tedrico dos estudos envolvendo
a perspectiva geracional, manifesta na analise de seus valores pessoais
€ organizacionais, e o desenvolvimento de politicas e praticas de gestado
de pessoas que considerem, com maior atencao, as diversidades —
inclusive geracionais — que caracterizam o contexto contemporaneo das
organizagoes.
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