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AnAlISE dOS COnFlItOS 
dEntRO dAS AtUAIS ORGAnIZAÇÕES
Da Silva Paulino, Willians; Portella, Roberto Cesar
Universidade Bandeirante. Brasil

accompany this growth in ways that can impact your re-
sults. But what we see is that many people failing to 
adapt to the pace of the company resulting conflicts. 
Conflicts can arise because of differences of opinions, 
ideas, personalities and different generations. By ana-
lyzing two generations, the research is to design multi-
ple cases study, with only considerations of the group so 
far, since this work will continue during graduation, with 
no definitive findings. We can cite an example of a lead-
er, as “Lincoln Rhyme” played by Denzel Washington of 
“The Bone Collector”, which resulted from a work of mo-
tivational leadership, led a team face many hardships in 
pursuit of the goal, learn to resolve conflicts and differ-
ent situations and of danger, fears, anxieties and deci-
sions. This survey was conducted through books and 
papers and treated in teams with students in the first 
year of Business Administration from the Universidade 
Bandeirante. (Brazil, Uniban) 2011

Key words
Generations X and Y Role of leaders in conflicts Today’s 
organizations

Justificativa
O trabalho teve início em sala de aula, a partir da meto-
dologia aplicada pela professora Ms Rosa Maria Maia 
de Oliveira , que ministra a disciplina Estudos Compor-
tamentais, Liderança e Motivação, na Universidade 
Bandeirante de São Paulo, e nos orientou a cada etapa 
desta pesquisa.
Foi proposto um desafio em que os alunos deveriam 
aprofundar o conteúdo apreendido durante as aulas. Tal 
conteúdo versava sobre a percepção , o comportamento 
humano , o desenvolvimento de liderança e a superação 
,baseados em leituras complementares e em especial 
aos livros: “Quem mexeu no Meu Queijo “ e “O monge e 
o executivo” e ao filme “ O Colecionador de Ossos.
A partir desse desafio, nasce esse estudo com o apoio 
e participação dos professores João Roberto, que mi-
nistra aulas de Matemática Financeira, e Roberto Porte-
lla, ministra aula de Direito Empresarial.

Introdução
Os estudos que retratam os conflitos entre componen-
tes diferentes dentro das organizações nascem parale-
los aos estudos motivacionais de cada colaborador. 
Nenhuma organização pode funcionar sem certo nível 

RESUMEN
Este trabalho tem o propósito de identificar o que ocasio-
na os conflitos dentro das organizações a partir dos dois 
tipos principais de gerações que se interagem: a geração 
X e Y. Nesse contexto, procura-se caracterizar as va-
riáveis de liderança e relações de trabalho em um plano 
onde a organização passa por constantes transfor-
mações. O comportamento das pessoas influi, e é in-
fluenciado dentro das organizações de maneira positiva 
ou negativa, muitas vezes, pela cultura empresa. As or-
ganizações, estão crescendo de forma globalizada, e ne-
cessitam de pessoas preparadas e que acompanham 
esse crescimento de maneira que possam impactar seus 
resultados. Mas o que vemos é que muitas pessoas não 
conseguindo se adaptar com o ritmo da empresa origi-
nando conflitos. Os conflitos podem ser originados, devi-
do as divergências de opiniões, idéias, diferentes perso-
nalidades e gerações. Por analisar duas gerações, a 
pesquisa tem como estrutura um estudo múltiplo de ca-
sos, apresentando apenas considerações do grupo até o 
momento, já que este trabalho terá continuidade durante 
a graduação, sem apresentar conclusões definitivas. Po-
demos citar um exemplo de líder nato, como “Lincon 
Rhyme” interpretado por Denzel Washington , no filme “O 
colecionador de Ossos”, que resultou de um trabalho de 
liderança motivacional, conduziu uma equipe perante 
muitas dificuldades em busca do objetivo, sabendo resol-
ver conflitos e situações diferentes como de perigo, me-
dos, decisões e angustias. Essa pesquisa foi realizada 
através de livros e artigos científicos e tratada em equipe 
com os alunos da turma do primeiro ano do curso de Ad-
ministração de Empresas da Universidade Bandeirante 
(Uniban Brasil) 2011

Palabras clave
Gerações X e Y  Papel dos líderes nos conflitos Organi-
zações atuais

ABSTRACT
BEHAVIOR ANALYSIS OF GENERATIONAL CONFLICT 
WITHIN EXISTING ORGANIZATIONS
This work aims to identify what causes conflicts within 
organizations from the two main types of generations 
that interact: the generation X and Y. In this context, we 
attempt caracterize the variables of leadership and 
working relations in a plan where the organization goes 
through constant changes.People’s behavior affects 
and is affected within organizations in a positive or neg-
ative, often the company culture. Organizations are 
growing in a globalized, and need people prepared and 
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de compromisso de seus componentes. Esta realidade 
levou os pesquisadores a incessantes teorias para ex-
plicar tamanha ressonância de valores entre os funcio-
nários de menor escala (operacional, basicamente) até 
a alta administração (Idalberto Chiavenato). Entrando 
no aparelho psico de cada individuo para entender suas 
necessidades e traumas passado.( Sigmund Freud)
Tais teorias acabam de certa forma, na compreensão 
de fatores extrínsecos e intrínsecos (Herzberg), das ne-
cessidades individuais de segurança e status, bem ava-
liadas nos estudos. (Maslow), e das necessidades de 
parecer diferente de seus pares que os indivíduos des-
empenham em seu meio. (McLelland)
Desses parâmetros, surgiram conseqüências para os 
processos produtivos e de inter-relação no trabalho em 
equipe, bem explorado no trabalho de McGregor, crítico 
férreo ao modelo das Relações Humanas, como sendo 
um método mais sofisticado de manipular os emprega-
dos e fixado apenas em um fator, como dinheiro ou re-
lações humanas. Desta forma, McGregor identificou 
dois conjuntos de análises: o modelo tradicional como 
Teoria X - O trabalho é desagradável para os emprega-
dos que devem ser motivados através de força, de din-
heiro ou de elogios. Apesar de o verem como necessi-
dade irá evitá-lo sempre que possível. A maioria das 
pessoas sendo preguiçosas e sem ambição, preferem 
ser dirigidas e evitar responsabilidades; e o Modelo das 
relações Humanas como Teoria Y - Presume-se que as 
pessoas queiram trabalhar e que, sob circunstancias 
corretas, obtém muita satisfação trabalhando e podem 
assumir responsabilidades dentro da organização.
Para os processos de produção a busca de novas for-
mas de interação entre as gerações
e empresas, demanda para as organizações aborda-
gens que tornam mais intensa a influências entre elas. 
valorizando cada geração e sua interdependência na 
atribuição de funções.
Para a inter-relação no trabalho em equipe, a organi-
zação deve adotar uma liderança democrática e que 
atenda a uma flexibilidade e adaptação do funcionário 
às tarefas mais variadas e formas de relacionamento e 
troca de experiências mais integradas. Nesse sentido, 
este artigo busca compreender essa nova configuração 
das relações de trabalho em gerações distintas, que, 
formadas nas organizações, são norteadas por novas 
tendências.
Por fim, este trabalho se propõe a analisar de que forma 
a posição dos líderes em uma organização afeta as re-
lações de trabalho em todos os níveis, necessitando de 
novas formas de liderança e de quebra de paradigmas 
organizacionais para melhor produtividade da empresa.

Behaviorismo 
O Behaviorismo defendia a valorização do trabalhador, 
se baseando na cooperação e na compreensão das ne-
cessidades humanas, buscando um novo padrão de 
teoria e pesquisas administrativas. Tem o comporta-
mento como objeto de estudo, é a causa dos meios ex-
ternos em que o individuo se encontra. Foi bastante in-

fluenciada pelo desenvolvimento de estudos comporta-
mentais, entre eles a psicologia e a sociologia. O Beha-
viorismo veio agregando para a administração conceito 
elaborados dentro dessas ciências, introduziu o concei-
to de entendimento das necessidades humanas para 
compreensão da motivação que leva a maior produtivi-
dade, fornecendo para os gestores e as empresas uma 
visão mais ampla do que motiva as pessoas para agi-
rem ou se comportarem do modo que o fazem, acredi-
tando que assim melhoraria o desempenho do 
trabalhador.É considerada uma filosofia do comporta-
mento, por isso é um tema muito polêmico. O compor-
tamento humano se caracteriza por sua complexidade, 
sua variedade, e pelas suas maiores realizações, mas 
os princípios básicos não são por isso necessariamen-
te diferentes. A ciência avança do simples para o com-
plexo: constantemente tem que decidir se os processos 
e leis descobertos para um estágio são adequados pa-
ra o seguinte. Seria precipitado afirmar neste momento 
que não há diferença essencial entre o comportamento 
humano e o comportamento de espécies inferiores; 
mas até que se empreenda a tentativa de tratar com 
ambos nos mesmos termos, seria igualmente precipita-
do afirmar que há. (Skinner, 1974) 

Organizações
As organizações consistem em um ambiente extrema-
mente dinâmico, exigindo delas uma elevada capacidade 
de adaptação como condição básica de sobrevivência.
Trata-se de uma corrente que vem desde a hierarquia 
de posições e delineamento de cargos até ao planeja-
mento estratégico.
O processo de mudança organizacional começa com o 
aparecimento de forças que vem de fora ou de algumas 
partes da organização. Essas forças podem ser endó-
genas ou exógenas à organização:
As forças exógenas provem do ambiente, como as no-
vas tecnologias, mudanças em valores da sociedade e 
novas oportunidades ou limitações do ambiente (econô-
mico, político, legal e social). As forças endógenas que 
criam a necessidade de mudança estrutural e compor-
tamental provêm da tensão organizacional: tensão nas 
atividades, interações, sentimentos, ou resultados de 
desempenho no trabalho. (Idalberto Chiavenato).
O Desenvolvimento Organizacional é necessário sem-
pre que a organização concorra e lute pela sobrevivên-
cia em condições de mudança. As atuais organizações, 
permeadas nas novas tecnologias, visam estabelecer 
os meios e recursos necessários para possibilitar a rea-
lização do planejamento e reflete como a organização 
ou empresa tenta cumprir os planos. A organização é a 
função administrativa relacionada com atribuição de ta-
refas, agrupamento de tarefas em equipes ou departa-
mento e alocação dos recursos necessários nas equi-
pes e nos departamentos. Portanto, o processo de 
arranjar e alocar o trabalho, estabelecer a autoridade e 
os recursos entre os membros de uma organização pa-
ra que eles possam alcançar os objetivos organizacio-
nais (Idalberto Chiavenato).
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Tipos de Gerações
O assunto relacionado aos conflitos das gerações exis-
tentes tem sido abordado com grande freqüência em to-
do mundo. Antigamente as gerações duravam cerca de 
30 anos, mas as coisas começaram a andar mais rápi-
do dos últimos 50 anos, a tecnologia está presente em 
tudo isso, a partir de sua forma de produzir, e a interli-
gação de pessoas.
A tecnologia e decisiva para criar marcas de tempo, 
com isso os intervalos de gerações ficaram mais curtos 
podendo-se dizer que esses tempos reduziu para 10 
anos, quer dizer que há pessoas diferentes convivendo 
na escola, em casa e no trabalho.É perceptível que 
existe um choque não apenas porque as pessoas têm 
idades diferentes, mas que elas estão agrupadas pela 
forma que percebe o mundo e como estão conectadas. 
Há um atrito entre diferentes visões do mundo. Concei-
to como “Geração X”, “Geração Y”, “Geração Z”, preci-
sam ser percebidos por aqueles que pretendem ser re-
levantes nesse novo século.

Geração X
A geração “X” é formada pelas pessoas que nasceram 
aproximadamente na década de 60, 70 e 80. São her-
deiros da geração dos Baby Boomers, formada logo 
após a Segunda Guerra Mundial (entre 1914 e 1945).
Para os trabalhadores da geração “X” a carreira é um 
fator importante, uma empresa que oferece plano de 
carreira para eles já é satisfatório, vendo que muitos in-
tegrantes desta geração entraram em empresas como 
office-boy e com o passar do tempo adquiriram os mel-
hores cargos da empresa (coordenação à gerência...).
São funcionários fieis as organizações que trabalham, e 
sabem da hierarquia organizacional e que o tempo de 
“casa” é fator positivo para eles, proporcionando pro-
moções e aumentos de salários.
Essa geração é acomodada, em situações de mu-
danças eles resistem a elas e não as aceitam, como um 
fator positivo, devido ao fato de gostarem da estabilida-
de e da rotina em seu cotidiano. Abominam ter que 
aceitar a opinião de pessoas mais novas, pelo seu tem-
po de empresa e experiência custa para os trabalhado-
res da geração “X”, serem chefiado pelos jovens da ge-
ração “Y”.
A geração “x” sofreu o impacto das rápidas mudanças 
tecnológicas e alguns foram ultrapassados por elas, o 
mercado de trabalho se tornou mais exigente, evoluir in-
telectualmente e profissionalmente foi necessário, em-
bora muitos trabalhadores não conseguiram ou até 
mesmo não quiseram acompanhar todos esses proces-
sos, como resultado foram excluídos do mercado de 
trabalho.

Geração Y
A geração “Y” corresponde ás pessoas que nasceram 
aproximadamente na década de 1980 até meados da 
década de 1990.
Estas pessoas cresceram numa época de forte desen-
volvimento tecnológico, de informação fácil e imediata, 

diferente das gerações anteriores, tem uma filosofia de 
vida diferente, valores diferentes e consequentemente 
um padrão ético diferente.
Para a geração “Y” trocar de emprego a cada dois anos 
é normal. Trabalhar na concorrência não há problema 
algum. Ao contrário da geração “X” que trabalha em 
duas ou três empresas ao longo de toda sua carreira 
profissional, e essa troca constante de empresas, tão 
normal para os jovens de hoje, é vista de forma negati-
va para a geração “X”.
A geração “Y” é movida por novidades e desafios. É 
uma geração multifuncional. Falar ao celular ao mesmo 
tempo em que trabalha no computador e assiste a TV é 
algo completamente normal. Eles são pessoas ágeis e 
dinâmicas.
No mercado de trabalho prezam pela qualidade de vida 
e ambiente agradável de trabalho. São movidos por de-
safios e querem ser reconhecidos. Salário é importante, 
mas não é a principal busca.
A geração “Y” exerce uma chefia mais democrática e 
não se apega as formalidades. Informação eles tem, 
habilidade e atitude também.

Geração Z
Segundo os estudiosos surge uma nova geração, entre 
os anos de 1990 a 2009, denominada era da conectivi-
dade, sem fronteiras, estando sempre conectados as 
redes sociais por meios de aparelhos móveis e preocu-
pados com o meio ambiente e a sustentabilidade do 
planeta, aliados a uma responsabilidade social.

Conflitos 
O conflito é o processo que começa quando uma das 
partes percebe que a outra parte a afetou de forma ne-
gativa, ou que a irá afetar de igual forma.
Esta definição tem três características:
- O conflito tem que ser percebido, senão, não existe 
conflito;
- Tem que existir uma interação;
- Tem que haver uma incompatibilidade entre as partes. 
(Thomas, 1990).
Serrano e Rodriguez (1993), pensam que o conflito é 
um encontro entre duas ou mais linhas de força, com 
direções convergentes, mas em sentidos opostos, re-
sultando deste encontro a necessidade de uma gestão 
eficaz da situação, de modo a ser retirado algo de po-
sitivo dela.
Pruitt e Rubin (1986) definem o conflito como “uma di-
vergência de interesses ou da crença em que as aspi-
rações das partes não podem ser atingidas simultanea-
mente”. Uma outra definição poderia ser a de Coser 
(1968), que afirma ser o conflito uma luta baseada em 
valores e pretensões aos escassos poder e recursos, 
onde o objetivo do oponente é neutralizar, magoar ou 
eliminar os seus rivais.
Ser liderado por uma pessoa mais nova, cheia de vonta-
des e inovações tecnológicas, então surgem os conflitos 
entre as gerações, 90% dos casos a geração Y está nes-
se meio. Geralmente pessoas de gerações X não aceita-
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vam ideias inovadoras das pessoas de gerações Y.
Normalmente pessoas de gerações Y desenvolvem seu 
trabalho e mais atividades ao mesmo tempo, ouvindo 
musicas, mexendo em celulares, e as pessoas da ge-
ração X acham que estão enrolando em serviço, e não 
acham justo essas atitudes em pleno expediente. Inte-
grantes das gerações Y não dão muito valor à hierar-
quia, qualquer problema mais grave ele toma a liberda-
de de ir falar direto com o Presidente da Organização, 
passando pelo gerente sem se preocupar com as con-
sequências, para obter resultados imediatos. (Jornal da 
Globo “Serie Gerações”)
O conflito pode ser definido como uma divergência de 
perspectivas,percebida como geradora de tensão por, 
pelo menos, uma das partes envolvidas.Numa determi-
nada interação, e que pode ou não traduzir-se numa in-
compatibilidade de objetivos. As consequências desses 
conflitos dentro da organização são negativas, desen-
tendimento grupal, menor produtividade, por envolver 
pessoas que dependem umas da outras para o objetivo 
final da Empresa. As Organizações são compostas por 
pessoas, sendo assim cada individuo tem sua persona-
lidade e características diferentes, colocando-o em 
contato direto uns com os outros, em forma de compe-
tição, conflitos e cooperação.
Pode-se dividir os conflitos em três dimensões;
Percepção: Necessidade de ideais, choque de interes-
ses, objetivos diferentes de outros integrantes do grupo.
Sensação: Quando a reação é emocional e aponta 
principalmente para o medo, tristeza, e raiva dos outros. 
Ação: Quando bate os seus objetivos com de outros 
pessoas, havendo ai uma competição de valores e me-
lhores resultados.

Gestor de todas as gerações
A liderança é um processo social na qual se estabele-
cem relações de influências de entre pessoas.O pro-
cesso de liderança se verifica em diferentes situações: 
na família, na escola, no esporte, na política, no trabal-
ho. Ao observar esse processo de liderança podemos 
afirmar que qualquer pessoa pode ser um líder.
Uma liderança eficaz nasce, senão de habilidades, con-
hecimentos e competência, da tendência do novo ges-
tor de criar novas lideranças, afastando-se do conceito 
passado de chefia. Um líder é responsável pela reali-
zação de um trabalho em comum, chefes agem de 
acordo com seus interesses. Decorrente de uma lide-
rança despreparada, distinção entre colaboradores e lí-
deres, falta de ousadia, espera por soluções mirabolan-
tes, administração amadora e metas que não são al-
cançadas, as organizações carecem de um melhor pre-
paro dos líderes. 

Geração X
Pode-se constatar que nas organizações, os líderes da 
Geração X são pessoas pragmáticas e esperam efi-
ciência dos seus colaboradores, destacam-se por se-
rem pessoas competentes devido a rápida forma de ab-
sorver o que é ensinado, tem capacidade de enfrentar 

eventuais imprevistos, estando sempre pronto para a 
ação, tornando-se autoconfiantes.

Geração Y
Os líderes da Geração Y são interdependentes e ten-
dem a trabalhar melhor em equipe, nas organizações 
agem com entusiasmo, visa sempre o crescimento, não 
se contentando a permanecer por muito tempo no car-
go que lhe é atribuído. São os tipos de pessoas que 
conseguem fazer várias coisas ao mesmo tempo.
Segundo a pesquisadora Caroline Marcon, da consulto-
ria de Recursos Humanos Hay Group em uma entrevis-
ta a revista Exame (10 de março de 2010) ”Os jovens da 
Geração Y, tiveram muito mais acesso a informações 
mais cedo. Com isso, eles chegam às empresas com 
uma bagagem diferenciada de formação, domínio de 
idiomas e uso de novas tecnologias, um conjunto de ha-
bilidades que facilita a evolução da carreira”.

Metodologia
A metodologia utilizada para esta pesquisa e estudo se-
rá o de pesquisas bibliográficas, centradas, principal-
mente, em autores como: Idalberto Chiavenato, Paul 
Hersey, Kenneth H. Blanchard, entre outros. procura-
mos abordar os conflitos gerados dentro das organi-
zações, analisando-se as relações interpessoais e vi-
sando o comportamento dos líderes e colaboradores.
Nas considerações finais, pretendeu-se apresentar o 
que até o momento verificou-se e relacioná-los com a 
realidade cotidiana nas empresas.

Parecer do Grupo
Este trabalho teve como objetivo o levantamento do 
ponto de vista de que as empresas estão adaptando 
seus locais e ambientes de trabalho para amenizar os 
conflitos entre as gerações, tornando os ambientes úni-
cos para todos, desde o presidente aos funcionários 
sem separação de cargos, assim mostrando o equilíbrio 
de funções dentro das empresas. Junto com esse obje-
tivo, surge a meta de inserir essas características numa 
nova ordem organizacional.
Muitas empresas estão indo mais além disponibilizando 
dentro das próprias empresas salas de jogos, locais de 
descanso, obtendo interação entre todos em pleno ho-
rário de trabalho, pacotes de viagens para países po-
bres ou pontos turísticos para motivação e elevação da 
autoestima.
As empresas do futuro serão aquelas que conseguirem 
unir todas as gerações sem conflitos internos, pensan-
do unicamente em um só objetivo.
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