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Resumo: Orientado por finalidade metodologica e elaborado em consonancia com uma
perspectiva estratégica de treinamento e desenvolvimento, este ensaio tedrico foi pautado pelo
objetivo de analisar como jogos de teatro de improviso podem apresentar-se como recursos de
capacitagdo visando competéncias interpessoais, considerando-se a comunicagdo € a conexao
como alavancas para a transformacao dos conflitos intergeracionais. Motiva a investigagdo uma
agenda que, recentemente, vem canalizando a aten¢do de pesquisadores e praticantes para a
dicotomia entre conflitos e conexdes decorrentes da coexisténcia intergeracional em ambientes
organizacionais, ressaltando-se as consequentes ambiguidades relacionadas a cisdes e coesoes,
tensdes e intercAmbios. No quadro teérico de referéncia para a investigagdo, levantam-se
questdes relativas ao complexo conceito de geragdo, desde a sociologia do conhecimento de
Mannheim até os clichés geracionais de Strauss-Howe, passando-se ao debate contemporaneo
envolvendo conflitos intergeracionais e problemas de comunicagao interpessoal que atravessam
a variavel geracional, bem como os intercambios entre geracdes em contexto organizacional e
a diretriz de transformar conflitos em conexdes. Metodologicamente, os jogos de teatro de
improviso sao oferecidos como recursos de capacitagdo para treinamento e desenvolvimento de
competéncias interpessoais com enfoque na dicotomia conflito-conexdo e nos processos
relacionais que envolvem a comunicacgao entre individuos e grupos de diferentes geragoes.
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1. Introducio

Com a acrescéncia da longevidade e a extensdo da permanéncia dos trabalhadores no
mercado laboral, segundo Kuyken e Costanza (2024), vem aumentando dramaticamente o
interesse e a preocupacao de tedricos e praticantes acerca da coexisténcia de diferentes geracdes
em ambientes organizacionais, com suas intercorréncias em termos da dualidade entre conflitos
e conexdes. Em termos praticos, € preciso coordenar a multiplicidade de valores, expectativas
e repertdrios vivenciais com a efetiva gestao da diversidade, o que enseja a necessidade de se
buscar compreender as idiossincrasias da questdo intergeracional, bem como de se trabalhar
para mitigar tensoes interpessoais — muitas das quais decorrem da comunicagdo —, favorecendo
interagdes que promovam relagdes baseadas na partilha e na ampla colaboragao.

A questdo da geracdo apresenta caracteristicas complexas e abrangentes. Recorrendo a
uma escala global que envolve organizagdes de setores variados, Manongcarang e Guimba
(2024, p. 68) asseveram que “42% dos funcionarios admitem ter experimentado conflitos
intergeracionais no trabalho, enquanto 75% dizem precisar adaptar a maneira pela qual se
comunicam com colegas de diferentes geragdes, de modo a evitar problemas”. As dificuldades
nas interagcdes com individuos de outras geragdes sdo reportadas pelas autoras como um dos
maiores desafios enfrentados contemporaneamente no trabalho.

Neste panorama, Wu et al. (2024) levantam a necessidade de se investir em politicas e
praticas de recursos humanos que fomentem o respeito mutuo entre as geragdes, que permitam
o compartilhamento de conhecimentos, que reduzam desigualdades e desmantelem
estereotipos, que transformem positivamente os padrdes de comunicagdo interpessoal, que
incrementem o engajamento, que concedam voz a todos, € que estabelecam um ambiente capaz
de valorizar as contribuigdes de todas as geragdes e potencializar as conexdes entre elas. Ci¢ e
Zizek (2017, p. 48) defendem que uma melhor compreensio das “geragdes que coabitam os
espacos de trabalho” pode conduzir a praticas mais adequadas de recrutamento, dialogo,
retengdo e resolugdo de conflitos, sendo o “treinamento sob uma perspectiva intergeracional”
(id., p. 53) um obrigatorio “primeiro passo” para proporcionar a cooperagao entre as geracoes.
Na pesquisa de Radulescu et al. (2018, p. 839), o treinamento constitui o fator isolado mais
importante para “gerenciar efetivamente as dindmicas entre as geragdes”.

Dentre as alternativas de treinamento e desenvolvimento usualmente indicadas para
abordar questdes envolvendo comunicagdo, conexado, interagdo, cooperagdo e relacionamento
por meio da capacitacio em competéncias intra e interpessoais, destaca-se o teatro de
improviso, conceituado por Hatcher et al. (2018, p. 93) como “um estilo de performance em
que os didlogos, as personagens € as cenas sao inteiramente criados no momento, sem qualquer
pré-planejamento”, no qual os participantes confiam em conexdes espontineas para produzir
colaboragdes criativas. Os recursos de treinamento geralmente mobilizados para a obtengao de
tais resultados costumam ser os jogos de improvisagdo teatral, que, em consonancia com
Selman (2015, p. 33), podem prover uma forma extraordinaria de “explorar a experiéncia
incorporada de pensar ‘junto’ (...) e a experiéncia libertadora de trabalhar no momento para
manter um dialogo” criativamente consistente entre os participantes.

Sob uma perspectiva estratégica de treinamento e desenvolvimento, designa-se como
objetivo para o presente trabalho analisar como jogos de teatro de improviso podem apresentar-
se como recursos de capacitagdo em competéncias interpessoais, considerando a comunicagdo
e a conexao como alavancas para a transformagao dos conflitos intergeracionais.
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2. Fundamentacio teodrica

2.1. A complexa questdo da geragdo — historico, conceituagdo e reflexdo critica

Embora o interesse dos pensadores, fildsofos e estudiosos de ciéncias humanas, sociais
e econdmicas pela questdo geracional remonte ao periodo helénico, como pondera Pilcher
(1994, p. 482), coube ao socidlogo e cientista politico htingaro Karl Mannheim — que enderegou
0 tema no ensaio seminal “O problema das Geragdes”, originalmente publicado em 1923 —, “o
tratamento mais sistematico e plenamente desenvolvido da ideia de geragdao sob uma
perspectiva socioldgica”. De acordo com Feixa e Leccardi (2010, p. 187), Mannheim deve ser
celebrado como “o fundador da abordagem moderna do tema geragdes”, e sua andlise precisa
ser entendida como “um divisor de aguas na historia socioldgica do conceito” (id., p. 189).

Fundamentalmente, Pilcher (1994, p. 484-485) defende que a sociologia de Mannheim
critica o conceito positivista de geracdo como uma categoria bioldgica — individuos que
compartilham um tempo de vida de 15 ou 30 anos —, propondo, em seu lugar, o “fator social”
como elemento analitico preponderante, por meio do qual um conjunto de individuos descobre
e vivencia o “ritmo da historia”, e nele compartilha a “fabrica¢do de processos sociais”, razao
pela qual uma mesma geragdo pode estender-se por anos ou décadas. Sob tal 6tica, Weller
(2010, p. 212) adita que o aspecto distintivo atribuido por Karl Mannheim ao conceito de
geracdo esta na ampliacdo de sua categorizagdo como “uma posi¢do comum daqueles nascidos
em um mesmo tempo cronoldgico” para abranger, de maneira extensiva, “a potencialidade ou
possibilidade de presenciar os mesmos acontecimentos, de vivenciar experiéncias semelhantes,
mas, sobretudo, de processar esses acontecimentos ou experiéncias de forma semelhante”.

Para Perivolaropoulou (1994, p. 27), Karl Mannheim inaugura uma abordagem
paradigmatica do conceito de geragdo, “analisando minuciosamente como a tradigdo, a atitude
face ao presente e os projetos para o futuro fazem nascer o novo, € como, por esta via, surge o
processo de diferenciacdo geracional”. Decorrem dessa abordagem reflexdes acerca de como
as geracdes convivem, se interpdem, conectam-se, sucedem uma a outra. Para Mannheim
(1952), tem relevancia ndo apenas a questdo da sucessdo entre geracdes, mas também sua
coexisténcia — a qual ndo deve ser compreendida somente como um compartilhamento
sociodemografico circunscrito a uma dada cronologia, mas também como a partilha de um
conjunto de possibilidades existenciais, destinos individuais e acdes preparatorias para o tempo
futuro. Embora diferentes geragdes possam viver juntas durante recortes coincidentes de tempo,
elas experimentam a vida de formas qualitativa e subjetivamente distintas — uma geragao se
caracteriza, assim, por reunir individuos que vivenciam a mesma era subjetiva.

A localizacdo geografica e cultural constitui um outro fator preponderante para o
pensador huingaro. Nas palavras de Mannheim (1952, p. 291), o fato de pertencerem a uma dada
geragdo faz com que tais individuos “partilhem um local comum no processo historico e social”,
que lhes impde limitagdes a “uma faixa especifica de experiéncia potencial, predispondo-lhes
a um certo modo caracteristico de pensamento e experimentacao, € a um tipo caracteristico de
acdo historicamente relevante”. A questdo da localizagio conduz a impugnacdo de
representacOes geracionais midiaticamente endossadas como universais — tais como a
disseminada concep¢do de que, pelo mundo todo, ha uma Unica geragdo baby boomer, uma
unica geracao X, outra millennial etc., cujos integrantes apresentam caracteristicas idénticas em
todos os paises, bastando, para isto, que tenham nascido em um dado intervalo de tempo.
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Curiosamente, segundo Ting et al. (2018), os rotulos geracionais propostos por
académicos estadunidenses que relacionam faixas etarias a periodos do pds-Segunda Guerra
Mundial, conforme a propositura seminal de Strauss ¢ Howe (1991) — inicialmente as
denominadas “geracdes” dos baby boomers, entdo X e depois Y, mas posteriormente incluindo
novas “geracdes”, tais como Z, millennials ou beta — vém sendo acriticamente adotados por
pesquisadores e praticantes mesmo em contextos nos quais a experiéncia social do pos-Guerra
ocorreu de maneira radicalmente diferente da experiéncia norte-americana. Os autores refletem
que, ndo obstante tal propositura venha sendo largamente utilizada em instituicdes de ensino,
na investigagao cientifica e em praticas de segmentacao de mercado em diversos paises, nao ha
evidéncias empiricas para prover suporte a tal nomenclatura em outros contextos geopoliticos.
Em seu estudo teoérico-empirico, Ting ef al. (op. cit.) concluem que, na Malasia, a identificacao
de faixas etarias equivalentes as geragdes norte-americanas do pds-Guerra ndo foi suficiente
para explicar os comportamentos dos individuos supostamente aderentes aquelas “geragdes”.

Para Rouet (2019), expressdes como “millennials”, “geracdo Z”, “nativos digitais”,
“baby boomers” e outras nomenclaturas derivadas da propositura de Strauss ¢ Howe (1991),
ndo correspondem nem ao conceito socioldgico de “geragdo” e nem a defini¢do demografica
de “coorte” — a qual remete a pessoas nascidas no mesmo recorte de tempo —, podendo, na
melhor das hipdteses, ser vistas como uma metafora ou um slogan midiatizado. O autor
argumenta que a ideia de geragdo se relaciona a experiéncia de um evento comum, envolvendo
variaveis sociais, econdmicas, geopoliticas, as quais remetem mais a nogao de geragao proposta
por Mannheim — Rouet (op. cit., p. 126) cita a “geragdo maio de 1968” e a “geracdo Erasmus”
— do que a uma atribuicdo de caracteristicas geracionais a individuos nascidos a cada dez ou
quinze anos. Para Ennuyer (2021), a teoria Strauss-Howe, que vicejou sob os auspicios da midia
de negocios, tem sido consistentemente desafiada, a comegar pela critica de que, ignorando a
analise sociologica de Mannheim, comete o equivoco de confundir geragdo com idade, em um
reducionismo que tipifica este modelo pretensamente universalizante.

As caracteristicas “geracionais” comumente elencadas em pesquisas que consideram o
esquema “baby boomers”, “geracdo X", “geragdo Y etc. criam, conforme Rouet (2019, p. 128),
“pessoas coletivas, nascidas do imaginario”, inadequadamente legitimadas por estudos de casos
realizados a partir de uma empresa especifica ou por observagdes pontuais acerca de poucos
casos tipificados. O autor (id., p. 129) pontifica que dai nasce uma microssociologia que aponta
somente para tendéncias de mercado de trabalho ou mercado consumidor, que transmite a
impressdo de que trabalhar com o conceito de geracdo se relaciona meramente a tarefa de
agrupar “pessoas relativamente homogéneas” e generalizar seus comportamentos previstos a
partir dessa descrigdo. A suposta importancia de tal categorizagdo ‘“geracional” estaria nos
reducionismos visando generalizagdes para administrar melhor os grupos de individuos,
pasteurizando aspiracdes motivacionais, estilos de lideranga, comportamentos de consumo,
padrdes de comprometimento organizacional e outras varidveis mais facilmente gerencidveis
quando se considera o individuo como um cliché geracional.

Neste panorama, panaceias gerencialistas alinhadas a globalizacdo e difundidas por
redes digitais parecem ter contribuido para conceder ao esquema Strauss-Howe um status de
verdade inquestionavel. Feixa e Leccardi (2010), todavia, sopesam que o fenomeno da
globalizacdo ndo implica equivaléncia geracional, embora dele decorram experiéncias
geracionais cruzadas, as quais ensejam vivéncias globalizadas por parte de pessoas numa dada
faixa etaria, mas que, por outro lado, também se tipificam por significativos contrastes e linhas
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divisérias bem demarcadas. Assim, jovens de 25 anos ao redor do mundo estariam dispostos a
pagar uma fortuna por uma dada etiqueta de calga jeans ou a disputar o “emprego dos sonhos”
numa empresa do Vale do Silicio ndo por pertenceram a “geracao Z” ou a “geragdo millennial”,
mas por terem sido expostos aos mesmos esfor¢cos publicitarios massivamente globalizados
para vender aquela vestimenta ou aquela posicao laboral aspiracional.

No parecer de Rouet (2019, p. 132), os “clichés intergeracionais” — como o esquema
classificatorio sugerido pela teoria Strauss-Howe —, cuja popularidade “ndo lhes concede
legitimidade, nem cientifica, nem social (...), baseiam-se sempre em esteredtipos cujos
fundamentos tedricos permanecem discutiveis, podendo inclusive mostrar-se temerarios”, por
tornarem mais dificeis as relagdes com a alteridade, que fica reduzida a percepgdes desprovidas
da complexidade necessaria para ampliar as possibilidades de contato entre as geragdes. Por
esta mesma razao, os clichés Strauss-Howe sdo rejeitados na argumentacdo estruturada para a
presente pesquisa, conquanto a definicdo seminal de Karl Mannheim, embora sugira um
aparente consenso, talvez mereca ser melhor discutida.

Attias-Donfut e Arber (2000, p. 2), asseveram haver “confusio tanto no discurso popular
quanto na producao cientifica” acerca do conceito de “geracdo”, registrando-se a0 menos cinco
significados para o termo, desde a simples ideia de “coorte”, que representa “um grupo de
pessoas nascidas num tempo similar”, até a definicao apresentada por Karl Mannheim, cuja
teoria, por sua vez, também “pode ser criticada em diversas maneiras” (id., p. 3). No que tange
a participagdo no mercado de trabalho, por instancia, as autoras pontificam que podem ser
analisadas as chamadas “geracdes welfare”, designacao que categoriza trés grupos interligados
de pessoas: aquelas que estdo na fase economicamente ativa, aquelas que ainda ndo adentraram
o mercado de trabalho e aquelas que ja se aposentaram por idade ou que, por outra razao
deixaram o mercado. Assim, ndo obstante as importantes contribui¢des de Karl Mannheim para
a sociologia do conhecimento, em ciéncias sociais aplicadas, mais especificamente em
Administragdo, o conceito de geragdo ainda parece renunciar ao rigor cientifico, muito embora
a ideia de geracdo seja fundamental para a pratica no campo correspondente.

Neste sentido, mesmo considerando que a compreensdo da “geracdo” no contexto

organizacional talvez prescinda de austeridade, na pratica, sdo observadas disparidades,
desigualdades, discriminac¢des e outras formas de interacdo conflituosa entre pessoas que se
identificam como pertencentes a diferentes “geragdes” — embora tal nomenclatura seja
imperfeita sob a perspectiva da ortodoxia socioldgica. Radulescu et al. (2018, p. 829) ponderam
que, embora todos os esquemas classificatorios de geragdes estejam sujeitos a contestacoes, a
questdo da “geracdo” continua a ser “inevitavelmente um importante fator determinante da
maneira pela qual as organizagdes desenham suas estratégias de recursos humanos”.
Por fim, Lowe et al. (2020, p. 3) explicam que, conquanto variaveis sociodemograficas tais
como idade, coorte e estagio no ciclo de vida sejam fundamentais para o delineamento de uma
geracdo, valores relacionados ao trabalho e a experiéncia social, bem como atitudes
relacionadas a aquisicdo de novos conhecimentos, percepcdo da experiéncia laboral,
expectativas de carreira e percepcdo da mudanca sdo igualmente cruciais para que se possa
operar com a ideia de geracao no ambito das organizagdes.

2.2. O fenomeno da gerag¢do no campo organizacional — conflitos e conexoes
Enquanto Siregar ef al. (2021) e Ci¢ e Zizek (2017, p. 47) destacam que o mercado de
trabalho atual “experimenta funcionarios de quatro geragdes”, cada qual com distintos “padrdes
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de comportamento, atitudes, expectativas, hdbitos e mecanismos motivacionais”,
Manongcarang e Guimba (2024, p. 68) computam “cinco diferentes geracdes ao mesmo tempo
nos ambientes laborais, um fenomeno sem precedentes na modernidade”. A coabita¢do de
diversas geragcdes em uma organizagao pode potencializar oportunidades de crescimento mutuo
e novas formas de colaboragdo — devidas, por exemplo, as competéncias geracionais
complementares — mas, por outro lado, pode apresentar-se como estopim para tensionamentos,
conflitos e desafios, pontificam Siregar et al. (2021), autores que aportam para 0 microcosmo
organizacional uma reflexdo anteriormente focada no ambito societario.

De fato, segundo a precedéncia da sociologia de Karl Mannheim (1952), a extensao pela
qual os choques geracionais podem ser mais traumaticos ou menos problematicos depende
fortemente de como aumenta o dinamismo de um grupo social. Para o socidlogo htiingaro,
condi¢des sociais mais estaveis favorecem as atitudes das geragdes mais novas em adaptarem-
se mais docilmente as anteriores, enquanto a instabilidade sociopolitica ou socioecondmica
conduz naturalmente aos conflitos intergeracionais. Potencialmente, tais ponderacdes valem
tanto para o nivel de analise da sociedade quanto para o da organizacao.

Segundo Manheim (1952), a coexisténcia intergeracional tem nas atitudes integrativas
um elemento socialmente estruturante: possibilitar que os individuos de diferentes geragdes
partilhem verdadeiramente de um mundo comum constitui a base da pratica social continuada,
a qual permite que um grupo social prossiga existindo na linha do tempo. A dicotomia entre
conexdo e conflito perpassa tal jornada argumentativa. Weller (2010, p. 214) explica que, na
obra do sociologo hiingaro, a mera inser¢ao de um individuo em “uma comunidade constituida
em torno de experiéncias comuns” ¢ insuficiente para a “conexao geracional”, sendo necessario
“estabelecer um vinculo de participagdo em uma pratica coletiva, seja ela concreta ou virtual”.
O fendmeno do conflito intergeracional redobra a complexidade da questao.

Em consonancia com Oghenerioborue (2025, p. 317), conflitos constituem “um
elemento inerente e pervasivo nas interacdes humanas”, sendo sua emergéncia relacionada a
“percep¢do de incompatibilidades em termos de objetivos, interesses, valores ou crengas, que
geralmente resultam em tensdes, oposicdes ou embates” entre individuos e grupos —
destacando-se os conflitos intergeracionais como “um fendmeno persistente e incrivelmente
visivel nas sociedades contemporaneas” (id., p. 318). Atravessados por narrativas histdricas e
culturais acerca de transformagdes sociais, autoridade e mudangas nos papéis desempenhados
por grupos de diferentes faixas etarias, os conflitos geracionais envolvem, de maneira ampla,
divergéncias e friccoes em termos de valores, expectativas, estilos e preferéncias
comunicacionais, visdes de mundo e experiéncias de vida (ibid.).

Os conflitos intergeracionais ampliam-se na atualidade, cré Hiromitsu (2024), sendo
alguns deles particularmente recorrentes: por exemplo, as geracdes mais jovens sao
encarregadas pelas antigas de imaginar futuros possiveis, mas delas ndo recebem a autonomia
para tomar decisdes na construgdo de tais futuros; as geracdes mais velhas percebem-se como
as guardids dos principios morais garantidores da continuidade daquela sociedade, mas
queixam-se do descaso concedido a dimensdao moral por parte das geragdes mais jovens.

No universo das organizagdes, Drury e Fasbender (2024, p. 1790) definem conflitos
intergeracionais como “discordancias, fricgdes ou tensdes durante interagdes entre funcionarios
mais jovens € mais velhos”, sendo a tais conflitos genericamente atribuida a propriedade de
“danificar o desempenho das equipes, a satisfagdo dos membros dos grupos e o bem-estar”. Os
autores argumentam que os conflitos geracionais nascem, usualmente, da percepg¢do aumentada
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de que a identificacdo de uma pessoa a um dado grupo caracterizado a partir do fator “geragdo”
pode funcionar como um gatilho para que aquela pessoa proteja seu proprio grupo, levando a
desvalorizac¢ao dos individuos e grupos identificados com outras geragdes.

A auséncia de estratégias para enderecar o problema dos conflitos intergeracionais pode
levar, segundo Oghenerioborue (2025), a resultados indesejaveis, tais como ao enfraquecimento
da coesdo interpessoal, ao desengajamento no trabalho e a reducdo na colaboragdo entre
individuos identificados com diferentes geracdes. Sem programas de treinamento e
desenvolvimento focados na escuta ativa, na comunicagdo empatica, na resolu¢do conjunta de
problemas, na competéncia cultural, no crescimento mutuo, na conexdo e¢ no didlogo entre
geracdes, acredita o autor, dificilmente podem ser superadas, por exemplo, as tendéncias das
geracdes mais antigas em escorar-se na tradigao, na estabilidade e na hierarquia, ou das geragoes
mais recentes em priorizar a inovacao, a flexibilidade e o igualitarismo.

Ressaltando que os conflitos intergeracionais “vém crescendo nas organiza¢des na
medida em que mais geragdes adentram o mercado de trabalho e trabalham juntas”, Appelbaum
et al. (2022, p. 7), explicam que tais conflitos fundamentam-se em trés dimensdes: baseados
em comportamentos, em valores ou em identidade. A faceta mais significativa dos conflitos
baseados em comportamentos envolve problemas de comunicagdo, os quais, segundo os
autores, revelam-se na constatagdo empirica de que 66% dos trabalhadores mais velhos
reportam nenhuma ou muito pouca interacdo com seus colegas mais jovens. As dificuldades na
comunica¢cdo conduzem a entraves na colaboragdo, isolamento de individuos e grupos,
disfungdes no trabalho em equipe, ineficiéncia em processos de feedback e emergéncia de
tensoes interpessoais. Infelizmente, segundo Appelbaum et al. (op. cit., p. 12), “pesquisas
recentes demonstram haver lacunas de treinamento e mesmo de reconhecimento dos conflitos
geracionais” — sendo as atividades de treinamento essenciais para que as pessoas possam
desenvolver as competéncias necessarias para transformar conflitos intergeracionais por meio
da valorizagdo da empatia, da inclusdo e da valorizacao da diversidade.

Na contemporaneidade, aditam Radulescu ez al. (2018, p. 829), os desafios relacionados
a variavel intergeracional nos processos laborais compreenderiam acolher uma for¢a de
trabalho marcada pela diversidade, que “comporta multiplas geragdes com diferentes
perspectivas no que tange a emprego, desenvolvimento de carreira, trabalho em equipe,
autoridade e outros aspectos” (id.), bem como lidar com as transformagdes “na comunicagao
dentro e fora da organizagdo, na senioridade e no engajamento de funcionarios” (op. cit., p.
840). A presenca de geragdes diferentes em uma organizagao pode, assim, disparar problemas
de ordem diversa. Wu et al. (2024), por exemplo, discorrem acerca de clima organizacional
deteriorado por conta de choques “geracionais”, bem como preconceitos relacionados a idade,
decréscimos na satisfagao no trabalho, dificuldade de retengdo de individuos nao identificados
com as “geragdes” que ocupam posicoes de destaque, assédio moral, etarismo e outros aspectos
relacionados a uma ampla percep¢ao da “geragao” como repositorio de conflitos.

Para Manongcarang e Guimba (2024, p. 68), os desafios intergeracionais em contexto
organizacional envolvem um sem-numero de fatores que podem ser relacionados a categorias
de maior abrangéncia, dentre as quais destacam-se: (1) valores em relagdo ao trabalho, que
compreendem a percepc¢do da carreira, padrdes de competitividade, ética no trabalho, equilibrio
entre vida pessoal e trabalho, independéncia e autonomia, senso de proposito, valorizacao da
diversidade, espirito empreendedor, responsabilidade social, tendéncias colaborativas, senso de
comunidade, alinhamento a missdo e aos valores da organizacao; (2) comunicagdo, que engloba
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conexdes interpessoais, transparéncia e assertividade no diadlogo, preferéncias por interagdes
face-a-face ou formas escritas, utilizagdo das modalidades digitais de comunicagdo,
pragmatismo na linguagem, informalidade, velocidade e brevidade, empatia, estilos de
feedback, participacdo em eventos sociais € acdes formais para fomentar conexdes; e (3)
motivagdo, que reine aspiragdes em termos de ascensdo e sucesso financeiro, seguranga no
trabalho, lealdade com relagdo ao empregador, chances de crescimento e desenvolvimento
continuos, independéncia e liberdade, relagdo com recursos tecnologicos, controle do proprio
ambiente, aprendizagem no trabalho, reconhecimento de pares e chefias, projetos pessoais,
valorizacdo da inovagdo e da criatividade, comprometimento, sentido, explorar novas ideias,
mentoragdo e colaboracao cruzada. Obviamente a lista ndo se pretende exaustiva, ¢ dela
constam variaveis que podem atender a mais de uma classificagdo. As autoras sobrelevam
atividades de treinamento e desenvolvimento para ajudar a mitigar problemas decorrentes de
descompassos e incompatibilidades intergeracionais no que tange a algumas destas variaveis.

Retornando a dicotomia entre conflito e conexao, e entdo ressaltando que os conflitos
intergeracionais constituem “um fendmeno comum no trabalho” ndo necessariamente negativo,
Ozan et al. (2024, p. 4) alertam para o fato de que podem decorrer sérios problemas advindos
“de tensdes e da falta de entendimento entre funcionarios”. No intuito de combater tais
consequéncias, os autores defendem a criagdo de um ambiente de compreensdo e seguranca,
que proporcione as pessoas a oportunidade de conhecer as perspectivas de cada geragdo e
promover o mutuo aprendizado. As estratégias recomendadas pelos autores sdo o foco no
conhecimento compartilhado e na aprendizagem organizacional, o incentivo ao teamwork e
atividades sistematicas de treinamento e desenvolvimento, que “podem criar interagdes repletas
de significado e edificar o senso de companheirismo”, além de “encorajar a colaboragdo e
capacitar as diferentes geragdes a se comunicarem melhor uma com a outra” (id., p. 8).

Neste sentido, Manongcarang e Guimba (2024) creem que, para fomentar um ambiente
laboral harmonioso e promover a efetiva colaborag@o entre funciondrios de diferentes geracdes
¢ necessario cultivar uma cultura de trabalho inclusiva que valorize os pontos fortes e as
contribuigdes distintivas de cada geragdo. Mais especificamente, Wu ef al. (2024) créem que a
transformagdo dos conflitos intergeracionais passa necessariamente pela adog¢do de estratégias
holisticas de gestdo de pessoas que incorporem a valorizagdo da diversidade geracional nas
metas de desenvolvimento sustentdvel da organizagdo, incluindo préticas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas orientadas para mitigar vieses inconscientes, para estabelecer
contatos auténticos e organicos entre os participantes e para criar estruturas dinamicas de
trabalho voltadas para a partilha intergeracional.

Na busca do entendimento acerca da dicotomia entre conflito e conexao
intergeracionais, ganha particular relevancia a dimensdo da comunica¢do. Caracterizando as
organizagdes como ambientes eminentemente multigeracionais, Wakil ef al. (2021) alertam
para o fato de que os hiatos entre as geragdes costumam provocar problemas comunicacionais
variados, tais como dificuldades na escuta e na compreensdao, mal-entendidos,
desentendimentos e, ndo raramente, auséncia total de comunicacdo. Para os autores, as
estratégias para mitigar problemas intergeracionais atribuidos a problemas na comunicacgao
devem envolver a remocgao de estereotipos, o repensar da cultura organizacional, a adogao de
formas mais variadas e generosas de comunicagao, o investimento em programas de mentoria
e a sistematizacdo de atividades de treinamento focadas em habilidades e atitudes relacionadas
ao processo comunicacional. Drury et al. (2017) aditam que o treinamento profissional
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orientado para que as pessoas possam lidar com a complexidade, os desafios, e as questdes
potencialmente problematicas envolvendo a dimensdo intergeracional apresenta-se como
imperativo para lidar com os aspectos comunicacionais dos encontros intergeracionais.

3. Método de pesquisa

Em conformidade aos critérios taxiondmicos sugeridos por Vergara (2016), quanto aos
fins, classifica-se o presente estudo como descritivo e metodoldgico, em razdo de propor a
descricdo de métodos e técnicas de intervengao em contexto aplicado — particularmente, por
analisar os jogos de teatro de improviso como recursos de capacitagdo para a comunicagao € a
conexao intergeracionais. Com relagdo aos meios de investigacdo, realiza-se uma pesquisa
bibliografica de natureza transdisciplinar, em que sdo revistos materiais tedricos na interse¢ao
entre os campos das ciéncias sociais aplicadas e dos estudos da performance. Como deslinda
Mobjork (2010, p. 866), epistemologicamente o termo “transdisciplinaridade” refere-se a um
principio integrativo que enfatiza a “producdo extensiva de conhecimento” por meio da
“abertura para a relevancia de diferentes formas de saberes”, dentre os quais a arte ¢ a ciéncia.

A partir de tais diretrizes epistemologicas, o artigo desenvolve-se como um ensaio
teorico orientado por finalidade metodoldgica. Para Burgoon (2001, p. 47), um ensaio tem como
objetivo “proporcionar uma perspectiva mais significativa acerca do mundo ao redor — uma
maior habilidade para predizer ou explicar (...) algum fendmeno de interesse”. No presente
texto, parte-se da propositura de Henry (2014), acerca de que os conflitos geracionais
usualmente sdo originados ou agravados por problemas de conexdo e comunicagdo entre as
diferentes geragdes, oferecendo-se o treinamento alicercado em praticas de teatro de improviso
como alternativa de capacitagdo para pessoas de diferentes geracoes.

A improvisacdo teatral apresenta-se, aqui, como ponto de convergéncia para 0s
caminhos da ensaistica, enquanto, metodologicamente, a pesquisa interessam os beneficios dos
jogos do teatro de improviso como recursos de treinamento e desenvolvimento, em alinhamento
a estratégias de gestdo de pessoas voltadas para a transformagao de conflitos intergeracionais.
Descrita por Hassan (2019, p. 7) como “um constructo socio-cognitivo” ancorado na
espontaneidade, a improvisagdo constitui uma habilidade que pode ser conquistada e treinada.
O autor acrescenta que a improvisagao pode ser entendida como um recurso que desenvolve a
criatividade e a imagina¢do, “ajudando as pessoas a lidarem com uma situacdo complexa e
imprevisivel por meio da habilidade de suspender seu julgamento” (id., p. 8). Assim, no jogo
improvisado, a suspensao do julgamento permite que uma pessoa aceite as contribuicdes de
outra abstendo-se de classificar aquelas ideias como “ultrapassadas”, “tolas”, “velhas” ou
excessivamente “inovadoras”. Abre-se um didlogo criativo com o diverso.

De acordo com Proenca (2025, p. 11-12), o teatro de improviso, também designado
como impro ou improv (no referencial anglo-saxao), consiste em uma forma teatral que se
fundamenta na espontaneidade de seus praticantes e que confia na “participagao do publico para
criar” — em outros termos, impro refere-se a uma modalidade de improvisagdo que “cria o
espetaculo enquanto se apresenta”, e que geralmente “tem como gatilho de criacdo uma
sugestdo solicitada a plateia”. Para Arterburn (2012, p. 2-3), impro ¢ “uma atividade puramente
comunicativa”: em decorréncia de seus performers geralmente ndo poderem contar com um
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texto dramatico, nem com cenarios ou figurinos, forcosamente “os improvisadores precisam se
tornar melhores comunicadores, pois simplesmente nao ha outra escolha”.

A pratica do teatro de improviso pode enfocar diversos objetivos, consoante Seppéinen
e Toivanen (2023, p. 3): pode ser apresentada como performance resultante de um processo
artistico-criativo; pode constituir-se como atividade pedagdgica na formagao de atores; e, em
sua faceta de “improvisagdo aplicada”, pode ser acessada em ambientes nao-teatrais para
alcangar resultados para além da propria experiéncia artistica, incluindo-se “a promocao de
empoderamento, o desenvolvimento de capacitagdes e a transformagao social”.

Dufresne (2020, p. 125) registra que os beneficios academicamente documentados do
treinamento com improvisagao aplicada compreendem “o desenvolvimento de habilidades
intrapessoais como autoconsciéncia, autoconfianga, criatividade, adaptabilidade ao ambiente,
remissao de erros e estar presente para os outros”, assim como habilidades interpessoais tais
como “escuta, colaboracdo, empatia, tomada de perspectiva, partilha de perspectivas, dar
suporte a outras pessoas e construir seguranca psicoldgica”. Segundo Hassan (2019), os
proveitos decorrentes da pratica do teatro de improviso podem ser resumidos por intermédio de
alguns termos-chave: imaginacao, criatividade, pensamento divergente, resolu¢do de problemas
complexos, auto-realizagdo, flexibilidade e agilidade mental.

A préatica do teatro de improviso oferece, segundo Ross (2010, p. 36), “novos meios
expressivos e comunicativos de encontro, que ajudam a criar um didlogo comum”, um modo
interativo de encontrar-se no “aqui e agora” com o outro, em uma atitude de plena colaboragao.
Na improvisagdo, a comunicagdo leva a comunhao criativa e, dali, conduz a co-criagdo pelos
participantes, em um processo contributivo no qual “a ética improvisacional busca transcender
as hierarquias” previamente instituidas, estabelecendo-se “um regime de igualdade” na busca
por atingir objetivos comuns (id., p. 87). Como resultado desse processo criativo, a impro tende
a nutrir as habilidades de comunicac¢ao e de interacao dos participantes, de maneira generosa €
livre, valorizando a emergéncia da sensibilidade e o desabrochar de uma linguagem comum.

Jogos teatrais afiguram-se como propostas vivenciais de natureza performativa e
orientadas por um objetivo e/ou um desafio oferecido a um grupo de pessoas, que podem ser
praticados em contexto artistico ou em ambientes nao teatrais, valendo-se da imaginag¢do e da
performance verbal e corporal. Segundo Selman (2015, p. 33), jogos de improvisagdo teatral
oferecem aos praticantes a experiéncia de solucionar problemas comuns, concedendo-lhes a
“habilidade de se conectar criativamente com os outros”, por meio de uma dinamica desenhada
para ser divertida e para proteger os treinandos de sucumbirem a autocritica.

Dentre os beneficios decorrentes da participagdo em jogos de improvisagao aplicada,
Seppénen e Toivanen (2023) salientam a diminuicdo da ansiedade social, o incremento da
autoconfianga nas interagdes, o aumento da tolerancia a falha em si e nas outras pessoas, o
acréscimo nos comportamentos associativos, a melhora nas capacidades de escuta e de
observacdo, bem como o engajamento do participante na a¢do. A principal vantagem da impro,
acrescenta Stewart (2009), esta na capacidade da técnica em gerar multiplas solucdes coletivas
para conflitos aparentemente impossiveis de resolver.

A pratica dos jogos de teatro de improviso promete converter tensao em conexao,
movimento interessante para dar suporte a transformagdo de conflitos entre geracdes. Como
explica Cole (2016, p. 56), improvisadores sdo treinados “para permanecerem presentes €
sintonizados com seus parceiros” e, a partir dessa atitude, a impro “serve como veiculo para a
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pratica de mindfulness interpessoal, fomentando o bem-estar interpessoal e os relacionamentos
positivos”, objetivos alinhados com a preméncia de se promover a conexao intergeracional.

4. Resultados

Como minudenciam Frost e Yarrow (2015), um jogo teatral ¢ uma atividade dirigida e
viva, baseada na interacao entre os participantes, na excitacao de suas imaginagdes e na redugao
de barreiras espaciais e temporarias convencionais, por meio de um exercicio performativo
vivenciado em um ambiente reconfortante e recompensador. Os autores asseveram que 0s jogos
teatrais baseados na improvisagao substituem a pressao de se atingir um objetivo especifico por
um desafio ladico e propositivo a ser conquistado em grupo, tendo por consequéncia o
fortalecimento das relagdes entre os jogadores, cuja energia canaliza-se para os outros
participantes, harmonizando o trabalho naturalmente, com o fluxo performativo conduzindo o
processo. Os jogos de improvisagdo operam a partir de uma triade intitulada por Drinko (2018,
p- 35) como o “paradigma impro”’: escutar, aceitar e ndo julgar. Exercitados e progressivamente
introjetados pelos jogos, tais principios ajustam os comportamentos dos treinandos momento a
momento, para estabelecer um ambiente livre e fértil, que favorece uma dinamica de
aprendizagem “confidvel e colaborativa”, capaz de “fomentar a ideacgao criativa” (id.).

O principio da escuta ¢ essencial na improvisacdo e na vida cotidiana, pondera Drinko
(2021), para quem os pensamentos autocentrados depauperam a capacidade de perceber os
outros e com eles estabelecer relagdes mais profundas. O principio da aceitagdo — notabilizado
pela expressao “Yes, and...” (Sim e...), coragdo da improvisagdo — encoraja a concordancia e a
colabora¢do, permitindo o fluxo natural das cenas espontaneamente criadas pelo grupo. A
aceitagdo torna-se essencial na criagdo improvisada para que os improvisadores abandonem a
tendéncia de dizer “ndo” por medo ou inseguranga, € entdo acolham as contribuigdes uns dos
outros, abrindo-se para as ideias do grupo, construindo suas propostas criativas a partir da
partilha. Fora do palco, a aceitacdo esteia o engajamento e a conexdo, possibilita o
aprofundamento dos afetos e aponta para relagdes sustentadas pela interagdo, pela troca e pelo
equilibrio. A auséncia de julgamento, terceiro principio do “paradigma impro”, enseja a
valorizacao dos aspectos positivos das outras pessoas, impugna os mecanismos de autodefesa
em relacdo aos demais individuos e, assim, possibilita que a interagdo genuina possa emergir €
a experiéncia de conexao seja potencializada.

A guisa de resultados da investigagdo, no presente trabalho sdo oferecidos trés exemplos
de jogos a serem performados em treinamentos baseados nos principios do teatro de improviso,
embora outros possam ser evocados. Os jogos aqui apresentados encomiam os pilares do
“paradigma impro” — escutar, aceitar e nao julgar —, essenciais para transformar os conflitos
intergeracionais por meio da comunicagdo e da conexdo, e ainda abordam outros aspectos
necessarios para trabalhar a questdo sob a perspectiva da capacitacdo de individuos e grupos
para superar as tensodes da coexisténcia de geragdes no ambiente organizacional.

Citado por Dufresne (2020, p. 127), o jogo “Planejando uma Festa” investe na conexao
interpessoal por meio do absurdo cdmico, tendo por objetivo tornar organica a abordagem “Yes,
and...”. Performado em duplas ou trios, que devem repetir a dindmica durante trés rodadas
seguidas, 0 jogo coloca os participantes no espago imaginario de um supermercado, onde devem
listar itens ndo convencionais para celebrar uma festa. Na primeira rodada, a cada proposta de
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produto a ser adquirido, os demais participantes devem cortar veementemente a ideia do jogador
anterior, nao apenas bloqueando-a com a palavra “ndo”, mas antes criando uma justificativa
para rejeitar aquela ideia (“dinamite em uma festa infantil seria um equivoco fatal, pois sua
detonagdo poderia transferir a comemoragao para um hospital”). Depois de algumas recusas de
itens, os jogadores discutem a dindmica, sobre como se sentiram em termos de conexao, sobre
as dificuldades de comunicagdo, sobre o estabelecimento de tensdes ¢ embates. Na segunda
rodada, os jogadores retornam ao mercado, mas, dessa vez, todos os produtos sugeridos sao
aceitos, embora assujeitados a alguma condicionante, segundo a assercao “Sim, mas...”. Na
terceira ¢ ultima rodada, as ideias s3o entusiasticamente aceitas pelo grupo, com cada
improvisador acrescentando uma razao para sua concordancia, consoante a diretiva “Sim e...”
(“bananas de dinamite s3o uma escolha perfeita, e a explosdo ira nos proporcionar a chance de
pintar o teto da sala, que realmente precisa de uma revitalizagdo!”).

O classico jogo “Sentado, Em P¢é, Ajoelhado” envolve, além do “paradigma impro”, o
trabalho com o fator status, especialmente relevante quando se endossa a posi¢ao de Wachholz
e Fiamoncini (2006, p. 9) acerca de que as relagdes intergeracionais sdo costumeiramente
assimétricas, “devido ao forte impacto que a percepgao dos diferentes papéis sociais exerce na
relacdo de poder” entre as pessoas. Como ensina Cole (2016, p. 64-65), no jogo “Sentado, Em
P¢, Ajoelhado”, em um dado local proposto pela audiéncia, trés improvisadores constroem uma
cena, na qual, a qualquer momento, uma personagem deve estar em pé, outra precisa estar
sentada e a terceira deve estar ajoelhada, em um fluxo no qual, ““a4 medida que um improvisador
se move, os outros devem se movimentar conforme necessario para atender a regra do jogo e,
seguidamente, justificar suas posi¢des”. No jogo, as posturas assumidas pelas personagens
muitas vezes transmitem status: se alguém poe-se de pé enquanto as outras pessoas nao podem
levantar-se, talvez aquela pessoa tenha autoridade sobre as demais, como um treinador
desportivo instruindo seus atletas; o oposto também pode ser verdadeiro, pois um gargom de
baixo status pode estar em pé para servir clientes em um restaurante. O jogo subverte o fator
status e brinca com suas sutilezas, o que pode ajudar a explorar questdes sobre poder em
conflitos intergeracionais, a partir de surpresas descobertas em cena. No exemplo de Cole (op.
cit.), se a postura em pé de um chefe pode inicialmente indicar autoridade na relagao — quando
ele olha para baixo e oprime subordinados que se comportam mal — caso 0os mesmos
funcionarios “submetam-se voluntariamente na cena, sabendo que o chefe nao fard nada sobre
seu comportamento, eles estdo, de fato, ressaltando um alto status no jogo™.

Ao improvisar, explica Stewart (2009, p. 31), um jogador “precisa estar constantemente
ouvindo, olhando a performance corporal dos outros improvisadores e antecipando” para onde
eles encaminham suas ideias, ou, sinteticamente, “escutar o que eles dizem, perceber como se
sentem e explorar porque estdo tomando aquelas decisdes”. Referendado por Carvalho (2024,
p. 213) e inspirado no homonimo heroi televisivo, o popular jogo “MacGyver” promove um
didlogo performativo com base na tomada conjunta de decisdes para que o grupo possa
sobreviver a um “desafio mortal”. A dinamica pode ser interessante para colocar em movimento
aresolugdo integrada de problemas por pessoas de diferentes geragdes, que trazem experiéncias
e perspectivas bastante distintas. No jogo, duas ou trés personagens entram em modo
“MacGyver” para escapar de uma situagdo-limite utilizando somente objetos do cotidiano
sugeridos pela direcdo ou pela audiéncia. As sugestdes envolvem, portanto, uma ameaca letal
a ser superada e trés objetos facilmente encontraveis, que sdo imaginariamente manipulados
durante o jogo para fazer avancar a cena e salvar as vidas de todos. Aqui, novamente,
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sobressaem-se os principios do “paradigma impro” de Drinko (2018). Segundo Joos (2012),
como os improvisadores nao sabem como as demais pessoas irdo se comportar, nem o que irdo
dizer, para sobreviverem como improvisadores em estado de “MacGyver”, devem praticar a
escuta ativa, apreciar as falas e as a¢des espontaneamente oferecidas pelos companheiros e
aceitar sem julgamento as ideias surgidas em cena: como a criagdo acontece a partir do “nada”,
cada elemento trazido para o jogo precisa ser acolhido e valorizado.

5. Discussao

No ambito organizacional ou fora dele, conflitos ndo podem ser contemplados sob uma
perspectiva predominantemente negativa. Como demonstra Ury (2024), o problema ndo ¢
necessariamente o conflito, antes sendo questionavel a maneira como se lida com ele. Extinguir
ou resolver um conflito talvez seja menos interessante do que transforma-lo, movimento que
proporciona oportunidades de crescimento e aprendizagem. Conflitos intergeracionais surgem
a partir dos choques de perspectivas e valores, das diferencas entre expectativas e vivéncias que
emergem pela coexisténcia de geragdes em termos de espagos e de subjetividades, pelas tensdes
decorrentes de atitudes combativas, pelos desencontros referentes ao devir. Problemas nos
processos de comunica¢do aumentam as distancias, acirram as diferengas e as oposi¢des, geram
afastamentos, impedem a partilha, inviabilizam os intercAmbios geracionais.

Como todas as modalidades de conflitos, aqueles devidos a diversidade geracional
podem exacerbar os desencontros ou entdo, quando adequadamente transformados, também
podem edificar pontes entre pessoas de diferentes geracdes. Acredita-se que os jogos teatrais
baseados na improvisacao atuem como essas pontes, como caminhos para a conexao.

A comunicagdo amparada pelos trés principios do “paradigma impro” apresentado por
Drinko (2018) — escutar, aceitar, ndo julgar — representa uma possibilidade efetiva de interagao,
a ser exercitada em um espaco seguro e ludico de compreensao, colaboragdo e co-criacao, onde
questdes de poder, hierarquia, autoridade, primazia e autorreferéncia podem esvair-se em
dindmicas que sobrelevem a empatia, a flexibilidade e a abertura para o outro. Como
evidenciam Newman e Hatton-Yeo (2008), os intercAmbios intergeracionais transformam
embates e cisdes em oportunidades de prover suporte ao crescimento e a aprendizagem, de
fortalecer valores e principios éticos, de compartilhar saberes, de promover suporte afetivo, de
incrementar a vitalidade no trabalho, de aumentar a autenticidade nas relagcdes pessoais, de
fomentar uma tomada de decisdo mais efetiva, de multiplicar habilidades sociotécnicas e de
otimizar processos de transformacao organizacional. Espera-se que os jogos teatrais estendam
as pontes para que essa transformacao possa descobrir seus caminhos entre as geragoes.

6. Conclusoes

O presente artigo foi norteado pelo objetivo de analisar como jogos de teatro de
improviso podem apresentar-se como recursos de capacitagdo em competéncias interpessoais,
considerando a comunicagdo € a conexao como alavancas para a transformacao dos conflitos
intergeracionais. Nas palavras de Ross (2010, p. 78), improvisar ¢ uma oportunidade de se
recriar, uma predisposicao a ser surpreendido, “um estado de provocagdo baseado na intengao
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dos praticantes de ir além do familiar, do confortavel, de reavaliar o que se conhece € o que ¢é
possivel realizar”. Nesta pesquisa, a arte de improvisar propicia o suporte para a complexa
tarefa de oferecer oportunidades de conex@o entre pessoas de diferentes geragoes.

Em sua investigagdo tedrico-empirica, Drury e Fasbender (2024) determinaram que,
para reduzir conflitos geracionais, as organiza¢des devem promover treinamentos baseados em
algumas premissas: as atividades propostas precisam acontecer em um ambiente de seguranca
e confiabilidade, em que sejam favorecidas interagdes de boa qualidade entre funciondrios mais
jovens e mais velhos; os exercicios e as vivéncias devem enfatizar o clima positivo e a
cooperagdo produtiva; as tarefas precisam conter oportunidades de colaboragdo cruzada entre
as pessoas identificadas com as diferentes geracdes. No presente ensaio tedrico, 0s jogos teatrais
— que atendem a tais premissas — parecem constituir uma promissora alternativa para
transformar conflito em conexao, substituindo a tensdo por intercambio intergeracional.
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