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Resumo

Os conflitos intergeracionais tém sido um importante desafio para as empresas
atualmente. Este artigo analisa os conflitos geracionais no ambiente organizacional e
0 papel estratégico dos profissionais de Recursos Humanos (RH) na gestdo da
diversidade etaria. Através de uma revisao da literatura e estudo de caso, identifica as
principais caracteristicas das geragdes Baby Boomers, X, Y (Millennials) e Z que
coexistem no mercado de trabalho atual, bem como as causas e consequéncias dos
conflitos entre elas. Sao discutidas as intervengdes possiveis em cada subsistema de
RH para a gestado intergeracional. Os resultados apontam que os conflitos sdo de
origem comportamental e valores pessoais, que quando bem gerenciada, pode ser
uma fonte vantagem competitiva para as organizagoes.
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Abstract

Intergenerational conflicts have been a major challenge for companies today. This
article analyzes generational conflicts in the organizational environment and the
strategic role of Human Resources (HR) professionals in managing age diversity.
Through a literature review and case study, this paper identifies the main
characteristics of Baby Boomers, Generation X, Y (Millennials), and Z that coexist in
today's job market, as well as the causes and consequences of conflicts between them.
Possible interventions in each HR subsystem for intergenerational management are
discussed. The results indicate that conflicts originate from behavioral issues and
personal values, which, when well managed, can be a source of competitive advantage
for organizations.

Keywords: Development. Emotional intelligence. Motivation. People management.
Planning.
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1 INTRODUGAO

O conflito geracional ndo ¢ um fendmeno novo. Desde os primordios da
humanidade, cada geragao traz consigo valores, expectativas e comportamentos
moldados pelas experiéncias de seu tempo, gerando choque de opinides.

No ambiente corporativo, tais diferengas foram intensificadas devido aos
avangos tecnoldgicos, mudancas culturais, novas dinamicas e especialmente pelo fato
das geragdes mais antigas se manterem ativas no mercado de trabalho, postergando
a aposentadoria.

Na atualidade, o ambiente de trabalho pode ser composto por até quatro
geracdes atuando simultaneamente, trazendo desafios e beneficios unicos, exigindo
que os profissionais de Recursos Humanos desenvolvam estratégias para promover
a integracado, a cooperagao e a retengao de talentos.

Nesse sentido, este estudo visa conhecer os desafios enfrentados pelos
profissionais de Recursos Humanos ao lidar com as demandas de diferentes
geracgoes, destacando como o alinhamento intergeracional pode ser transformado em
uma oportunidade estratégica.

A relevancia deste estudo reside na possibilidade de se criar politicas e praticas
de gestdo de pessoas a partir do conhecimento de cada geragdo, suas
particularidades e formas de administra-las, obtendo vantagem competitiva. Além
disso, contribuira para que os individuos encontrem ambientes organizacionais mais
bem preparados para lidarem com suas expectativas e necessidades e para gerirem
as diferengas, alinhando as equipes e gerando um clima organizacional saudavel.

Para tanto, sera realizada pesquisa qualitativa de carater exploratério por meio
de pesquisa bibliografica em livros e artigos cientificos sobre o assunto, bem como
estudo de caso, por meio de entrevista com um profissional de RH.

Este estudo esta estruturado em trés capitulos, sendo que o primeiro trata das
geragodes suas diferencgas e conflitos; o segundo aborda o papel do RH nas relagbes
intergeracionais; e o terceiro apresenta o estudo de caso seguido pelas consideragdes

finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO: GERAGOES NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O conceito de geragao transcende a simples classificagcdo cronolégica de
individuos nascidos em determinado periodo. De acordo com Mannheim (1928), uma
geracao é formada por pessoas que compartilham experiéncias histéricas e sociais
semelhantes durante seus anos formativos, criando uma consciéncia coletiva e uma
identidade geracional distinta.

Kupperschmidt (2000) complementa afirmando que uma geragao é composta
por individuos que, nascidos em um mesmo periodo histérico, foram expostos a
eventos sociais, politicos, econdmicos e tecnoldgicos similares, desenvolvendo
valores e perspectivas de vida comparaveis. Estas experiéncias comuns moldam suas
atitudes perante o trabalho, relacionamentos, autoridade e instituigdes.

No contexto organizacional, o entendimento do conceito de geracdo €
fundamental para compreender as diferentes expectativas, motivagdes e
comportamentos das pessoas. As organizagbes contemporaneas precisam
reconhecer que suas equipes sdo compostas por profissionais de multiplas geracdes,
cada qual com peculiaridades, forgas e contribuigdes potenciais (Veloso, 2012).

A literatura especializada geralmente identifica quatro geragdes principais que
coexistem no ambiente de trabalho atual: Baby Boomers, Geracao X, Millennials (ou
Geragao Y) e Geracao Z. Cada uma destas geragdes foi moldada por contextos
historicos especificos, resultando em caracteristicas distintivas que impactam suas
relagcdes interpessoais e abordagens profissionais (Oliveira, 2012 apud Fantini e
Souza, 2015).

Os Baby Boomers, nascidos entre 1947 e 1965, vieram do contexto pds-guerra,
época em que a hierarquia e os valores eram muito respeitados, sendo entao
considerados como pessoas tradicionais. Conhecidos por buscarem estabilidade e
seguranga no emprego, sao leais e apegados as empresas e aos cargos, acreditando
que os mais velhos de casa devem ter prioridade nas posi¢cdes mais elevadas da
empresa. Eles respeitam autoridades e hierarquias, buscam se destacar pelo
conhecimento tacito que possuem e pelo comprometimento. Por terem crescido em
uma era pré-digital, muitos apresentam dificuldades em se adaptar ao ritmo acelerado
das inovagdes tecnoldgicas (Oliveira, 2012 apud Fantini e Souza, 2015).

Segundo Lyons e Kuron (2014), os Baby Boomers frequentemente

demonstram um forte senso de responsabilidade e compromisso, acreditando que o
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trabalho arduo e a lealdade serdao recompensados. Cresceram em um periodo no qual
as carreiras eram mais estaveis e previsiveis, com uma trajetoria linear de ascenséo.

Na sequéncia, nascida entre 1965 e 1980, a Geragao X cresceu durante um
periodo de significativas mudangas sociais, incluindo o aumento das taxas de divorcio,
recessdes econdbmicas e o inicio da revolugdo tecnoldgica. Essas experiéncias de
instabilidade econb6mica e reestruturacdes corporativas moldaram sua visdo sobre
trabalho e carreira, tornando-os cautelosos e menos idealistas. Sdo individualistas,
menos leais as organizacdes, mais flexiveis e dispostos a mudancas do que os
Boomers. Inclinados a aceitarem oportunidades em troca de desafios e recompensas.
Pouco afetados pela autoridade formal, vieram para quebrar padrdes tradicionais, mas
sao mais dependentes de feedback e foram os primeiros a questionarem seriamente
o paradigma “viver para trabalhar”, buscando maior equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Além disso, muitos desenvolveram uma mentalidade empreendedora,
buscando independéncia profissional (Cavazotte, Lemos e Viana, 2012).

Tapscott (2008) destaca que a Geragdo X representa uma ponte importante
entre os modelos de trabalho tradicionais dos Baby Boomers e as praticas mais
flexiveis e digitais. Vivenciaram o inicio da globalizacdo e da informatizagdo das
empresas, sendo pioneira na adaptagao a estas transformacoes.

Nascidos a partir de 1980 e até 1997, a Geragao Y (ou Millenials) cresceu em
um mundo conectado e globalizado, com a internet e tecnologias digitais fazendo
parte de sua formagao desde cedo. Foram os primeiros nativos digitais a ingressarem
no mercado de trabalho e ja comegam a ocupar cargos de gestdo, mostrando-se
inteiramente vinculados as tecnologias e as redes sociais. Possuem um perfil mais
dindmico que as geragbes anteriores, pois sdao acostumados a lidar com muitas
informacdes ao mesmo tempo, tendo maior flexibilidade para mudancas e inovagoes.
Valorizam organiza¢gdes com missao clara e alinhada aos seus proprios valores, indo
além do simples retorno financeiro. Preferem avaliagdes regulares e continuas em vez
de revisbes anuais, buscando desenvolvimento acelerado. Preferem trabalhos
flexiveis, como home office e horarios alternativos. Trocam um emprego seguro pela
qualidade de vida, preferem empresas socialmente responsaveis, estdo dispostos a
assumirem responsabilidades e decisdes e por isso esperam crescer rapidamente na
organizagao (Cavazotte, Lemos e Viana, 2012).

De acordo com Araujo, Anjo e Capelle (2022) os Millennials desafiam os

modelos tradicionais de carreira, demonstrando menor apego a organizagao e maior
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disposicao para mudar de emprego em busca de melhores oportunidades e ambientes
mais alinhados com seus valores. Esta geracao valoriza o desenvolvimento constante
de habilidades e considera a empregabilidade mais importante que a estabilidade.

Ja a Geragao Z, nascida entre 1997 e 2010, cresceu fazendo parte de um
cenario de avancgo tecnologico em proporgdes exorbitantes, possuindo a tecnologia
em seu DNA por ter nascido em um mundo completamente digital, ndo conhecendo a
realidade sem internet, smartphones e redes sociais (Bezerra et al., 2019).

Por isso, a “Geragao Z” tem grande facilidade de comunicacgéo via tecnologia,
interagindo e compartilhando informagdes em tempo real através de multiplas
plataformas. Muitos desenvolvem projetos e negdécios proprios desde cedo, usando
as plataformas digitais. Sdo multitarefas, embora isso possa afetar sua produtividade
e concentragdo. Preocupam-se com questdes globais e esperam que as empresas
tenham responsabilidade social e ambiental. Entretanto, no contato pessoal ndo séo
bons ouvintes, costumam ficar isolados em ambientes desconhecidos e entediados
quando n&o ha tecnologia envolvida no que estao fazendo (Aspectrum, 2022).

No trabalho, a Geragéo Z busca flexibilidade, quer um trabalho com significado
e proposito, aprende por observacao, precisa de feedback e possui baixa tolerancia
as frustracdes, valoriza ambientes de trabalho que oferecem autonomia, inovacao
constante e propdsito claro. Diferentemente das geragdes anteriores, encaram a
mudanga como algo natural e esperado, ndao demonstrando resisténcia a
transformagbes organizacionais. Buscam ambientes inclusivos e diversos, sendo
intolerantes a qualquer forma de discriminag&o ou preconceito (Lacerda, 2021).

Nota-se assim que os perfis de cada geracao sao diferentes o que pode gerar
conflitos intergeracionais no ambiente organizacional, quando esses personagens se
encontram.

2.1 CONFLITOS INTERGERACIONAIS

O conflito geracional é definido como as diferengas de valores, atitudes e
expectativas entre pessoas de diferentes faixas etarias, especialmente em contextos
nos quais interagem, como o mercado de trabalho. Essas divergéncias n&o séao
exclusivas do século XXI. Estudos como os de Mannheim (1928) ja destacavam que
as geragoes se diferenciam pelo impacto das mudancas historicas vividas durante seu
periodo formativo.

Segundo Paiva et al. (2024), os conflitos intergeracionais manifestam-se

quando individuos de diferentes geracdes interpretam e respondem a situacbes de
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maneiras distintas, baseados em seus valores e experiéncias formativas. No ambiente
organizacional, estes conflitos podem emergir em torno de questdes como estilo de
trabalho, comunicagao, uso de tecnologia, expectativas de carreira e percepgdes
sobre hierarquia e autoridade.

Fantini e Souza (2015) complementam ao apontar que os conflitos
intergeracionais sdo mais do que simples discordancias baseadas em idade,
constituindo choques entre diferentes visdbes de mundo e sistemas de valores que
foram moldados por experiéncias histéricas e sociais especificas. Esta perspectiva
reforca que compreender estes conflitos requer ir além da simples categorizagao
etaria, analisando os contextos formativos de cada geracao.

Desde as sociedades pré-industriais até as modernas organizagdes, sempre
houve tensdes entre geragdes. Reis (2010) ressalta que, na Revolugéao Industrial, o
avango das maquinas trouxe resisténcia por parte de trabalhadores mais experientes,
pois viam as mudangas como uma ameaga a sua estabilidade. Hoje, o fendbmeno
repete-se com a transformacéo digital.

A propria transigao do feudalismo para o capitalismo gerou disputas entre os
valores tradicionais dos mais velhos e a mentalidade empreendedora dos mais jovens,
evidenciando que o conflito geracional € um reflexo natural da evolugdo. No entanto,
o que diferencia o contexto atual € a velocidade das mudangas tecnoldgicas e sociais.
Enquanto no passado as transformagdes ocorriam gradualmente ao longo de décadas
ou séculos, hoje as mudangas sdo exponencialmente mais rapidas, criando abismos
profundos entre geragdes proximas (Tapscott, 2008).

O século XXI trouxe particularidades que tornam o conflito geracional mais
visivel, pois as novas geragdes cresceram em um ambiente marcado por avangos
tecnoloégicos sem precedentes, o que moldou suas preferéncias por ambientes de
trabalho mais dindmicos e conectados (Tapscott, 2008).

Chiuzi, Peixoto e Fusari (2011) afirmam que, mesmo nas primeiras décadas do
século XX, ja havia preocupagdo com os "jovens rebeldes" que questionavam
tradicoes e autoridades estabelecidas. Nos anos 1960 e 1970, os movimentos contra
culturais ampliaram esta tensao, com jovens desafiando abertamente valores e
praticas das gerag¢des anteriores.

No contexto organizacional especifico, Lacerda (2021) aponta que os choques
geracionais se intensificaram a partir dos anos 1980, quando as reestruturacdes

corporativas e avangos tecnoldgicos comecaram a transformar radicalmente o
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ambiente de trabalho. A entrada da Geragcédo X em organizagdes dominadas por Baby
Boomers trouxe os primeiros grandes desafios de integragao intergeracional nas
empresas modernas, que vem se agravando com a chegada da Geragao Y e Z ao
mercado de trabalho.
As causas dos conflitos intergeracionais no ambiente organizacional s&o

multifacetadas e inter-relacionadas, dentre os quais destacam-se:

e Diferengas nos valores de trabalho: os Millennials tendem a priorizar equilibrio

entre vida pessoal e profissional; ja os Baby Boomers tém um foco maior em

compromisso e lealdade; e a Geragao Z traz um perfil mais digitalizado, preferindo

feedbacks rapidos e um ambiente de trabalho inclusivo (Lyons e Kuron, 2014).

e Comunicagao divergente: os Baby Boomers valorizam comunicagdes formais e

presenciais, as geracdes mais jovens preferem interagdes digitais, mais breves e

informais, o que pode gerar ruidos e mal-entendidos (Oliveira, 2010).

e Percepcdes de autoridade e hierarquia: geragbes mais jovens tendem a

questionar estruturas hierarquicas tradicionais, preferindo relacbes mais

horizontais e baseadas em competéncias, ndo em posi¢cao formal, o que pode ser

interpretada como desrespeito ou insubordinagdo por geragdes mais velhas

(Oliveira, 2010).

o Atitudes frente a tecnologia: gera¢cdes mais jovens adotam rapidamente novas

ferramentas e plataformas, as mais velhas sdo mais cautelas e resistentes,

gerando diferengas na condugao do trabalho (Tapscott, 2008).

o Expectativas de carreira e desenvolvimento: os Baby Boomers valorizam

carreiras lineares e ascendentes, ja as geragdes jovens buscam experiéncias

diversificadas e desenvolvimento de competéncias transferiveis, mesmo que isso

implique mudancas frequentes de emprego (Veloso, 2012).

o Diferencas na gestdo do tempo e produtividade: geragdes mais velhas

associam tempo de trabalho com produtividade, gera¢gées mais jovens focam em

resultados independentemente do tempo ou local dedicado a tarefa (Robbins,

2009).

Assim, os conflitos intergeracionais, quando ndo adequadamente gerenciados,

podem resultar em diversas consequéncias negativas para individuos e organizagoes,

como por exemplo:
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e Redugao da produtividade e eficiéncia: conflitos ndo resolvidos geram menor

predisposicdo para a colaboracdo entre profissionais de diferentes geragdes,

afetando o desempenho (Paiva, 2024).

e Dificuldades na transferéncia de conhecimento: tensbes intergeracionais

podem criar barreiras para a transferéncia de conhecimentos tacitos e

experiéncias, comprometendo a continuidade do conhecimento organizacional

(Chiuzi, Peixoto e Fusari 2011).

e Aumento da rotatividade: conflitos geracionais tendem a gerar maiores indices

de rotatividade, especialmente entre profissionais mais jovens, que buscam

culturas organizacionais mais alinhadas com seus valores (Oliveira, 2010).

e Deterioragdo do clima organizacional: conflitos intergeracionais podem

contribuir para a formagado de grupos isolados por faixa etaria, prejudicando a

coesdo organizacional e o sentimento de pertencimento (Paiva, 2024).

e Estagnacdo e resisténcia a inovagdo: predominancia de conflitos

intergeracionais tendem a aumentar a resisténcia a mudangas e inovacgoes,

comprometendo a adaptabilidade e competitividade da empresa (Tapscott, 2008).

Entretanto, quando bem gerenciada, a diversidade etaria pode trazer

vantagens, especialmente na promogéo de vantagem competitiva. Nesse sentido, a

area de Recursos Humanos (RH) tem um importante papel.

2.2 O PAPEL DO RH NAS RELACOES INTERGERACIONAIS

A area de Recursos Humanos € a principal responsavel por cuidar das pessoas
e fazer com que dediquem seus esforgcos em prol dos objetivos organizacionais
(Chiavenato, 2014). Dessa forma, assume um papel estratégico e crucial na mediagéo
e potencializagdo das relagdes intergeracionais. Assim, diante da diversidade etaria
presente nos ambientes corporativos, o RH precisa atuar ndo apenas como um
departamento administrativo, mas como um agente transformador da cultura
organizacional.

Como destaca Chiavenato (2014), o RH moderno precisa enxergar a
diversidade, incluindo a diversidade etaria, ndo como um problema a ser solucionado,
mas como uma vantagem competitiva a ser explorada. Nesse sentido, cabe ao RH
desenvolver politicas e praticas que transformem potenciais confltos em

oportunidades de aprendizado e crescimento organizacional.
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Considerando os seis subsistemas interdependentes da area de RH, fica
evidente que cada um deles pode contribuir significativamente para a gestao
intergeracional (Chiavenato, 2014).

No subsistema de Provisdo de pessoas, que abrange os processos de
recrutamento, selegcdo e integragdo de novos colaboradores, a perspectiva
intergeracional deste subsistema envolve (Dutra, 2019):

e Desenvolver processos seletivos sem vieses etarios, evitando discriminagdes
tanto contra profissionais mais velhos quanto contra os mais jovens.

e Criar estratégias de recrutamento que atinjam diferentes geragdes através de
canais e linguagens apropriados.

e Implementar programas de integragéo que facilitem a adaptagéo de equipes
multigeracionais.

Segundo Kunze Boehm e Bormann (2014), organizagdes que adotam
abordagens para garantir diversidade etaria nas contratagcbes tendem a apresentar
maior capacidade de inovacdo e adaptabilidade as mudancas no ambiente de
negocios.

No subsistema de Aplicagdo de pessoas, que engloba os processos de
desenho de cargos, avaliacdo de desempenho e movimentagao interna de pessoas,
a gestao intergeracional deste subsistema envolve (Dutra, 2019):

e Desenvolver descrigdes de cargos que valorizem tanto a experiéncia quanto
novas habilidades e competéncias.

e Criar sistemas de avaliacdo de desempenho que considerem as diferentes
formas de trabalho e contribuicdo de cada geracéo.

e Formar equipes multigeracionais, aproveitando a complementaridade de
habilidades e perspectivas.

e Implementar praticas de rotagcdo de cargos que facilitem a transferéncia de
conhecimento entre as geracgoes.

Isso indica que as organizagdes que implementam praticas que reconhecem as
diferengas geracionais conseguem maior engajamento e retengdo dos talentos em
todas as faixas etarias.

No subsistema de Manutencdo de pessoas, que aborda questdes como
remuneragao, beneficios, seguranga e qualidade de vida, para atender as diferentes

geragoes, este subsistema pode (Dutra, 2019):
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e Desenvolver pacotes de beneficios flexiveis que atendam as necessidades
especificas de cada faixa etaria.

e Implementar politicas de remuneragdo que valorizem tanto a experiéncia
quanto novas competéncias.

e Criar programas de qualidade de vida que considerem as diferentes prioridades
das geracgoes.

e Estabelecer politicas de flexibilidade que atendam as expectativas das
geragdes mais jovens sem prejudicar os profissionais mais experientes.

No subsistema de Desenvolvimento de pessoas, que engloba treinamento,
desenvolvimento e gestdo do conhecimento, a perspectiva intergeracional, deste
subsistema envolve (Dutra, 2019):

e Desenvolver programas de capacitacdo que considerem os diferentes estilos
de aprendizagem de cada geracao.

e Implementar programas de mentoria e mentoria reversa, em que as diferentes
geragdes possam compartilhar conhecimentos.

e Criar oportunidades de desenvolvimento que atendam as expectativas de
crescimento profissional de todas as geracgoes.

e Fomentar a gestdo do conhecimento para preservar o conhecimento
organizacional através das geragoes.

Assim, organizagdes que investem em desenvolvimento intergeracional
apresentam maior capacidade de transferéncia de conhecimento tacito e preservagao
da memodria organizacional.

Ja no subsistema de recompensar pessoas que envolve politicas de
reconhecimento, promogéo e incentivos, para atender as diferentes geracdes, este
subsistema pode:

e Desenvolver sistemas de reconhecimento que considerem as diferentes
motivagdes de cada geracéo.

e Criar oportunidades de crescimento vertical e horizontal que atendam as
expectativas de carreira das diferentes geragdes.

¢ Implementar politicas de incentivos financeiros e nao financeiros alinhados com
os valores de cada grupo etario.

e Estabelecer praticas de reconhecimento publico que respeitem as preferéncias

das geracgoes.
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Por fim, no subsistema de monitorar pessoas, que abrange sistemas de
informacao, bancos de dados e controles, a gestao intergeracional pode:

e Desenvolver métricas para avaliar a efetividade das praticas de gestao
intergeracional.

e Monitorar indicadores de conflitos, engajamento e produtividade em equipes
multigeracionais.

e Criar sistemas que permitam identificar padrées de comportamento e
necessidades especificas de cada geragao.

e Implementar pesquisas de clima organizacional que avaliem a satisfacado das
diferentes geragoes.

A partir do entendimento das caracteristicas de cada geragdo e das
possibilidades de atuacdo através dos subsistemas de RH, & possivel desenvolver
praticas e politicas especificas para a gestéo intergeracional.

Uma dessas praticas é substituir a mentoria tradicional pela reversa. A mentoria
tradicional envolve profissionais mais experientes orientando os mais jovens. A
mentoria reversa inverte essa logica, permitindo que profissionais mais jovens
compartilhem conhecimentos (especialmente tecnoldgicos) com os mais experientes.

Segundo Lacerda (2021), programas estruturados de mentoria reversa
permitem nao apenas a transferéncia de conhecimentos técnicos, mas também criam
espacos de didlogo e aproximacao entre geragdes, reduzindo esteredtipos e
preconceitos mutuos. A mentoria cruzada também estabelece relacionamentos
colaborativos em que profissionais de diferentes geragdes que alternam os papéis de
mentor e mentorado, dependendo do tema ou competéncia abordada. Essa
abordagem reconhece que todas as geragdes tém conhecimentos valiosos a
compartilhar.

Outra pratica pode envolver a criagdo de espacgos (fisicos ou virtuais) de didlogo
e troca de experiéncias como foruns, grupos de discussado, comunidades e eventos
especificos, visando promover o dialogo intergeracional. Sobe isso, Araujo, Anjo e
Capelle (2018) destacam que estes espacos devem ser cuidadosamente facilitados
para garantir participacao equilibrada e respeito as diferentes formas de expresséo.

Uma terceira pratica envolve a implementacao de politicas de flexibilidade de
horarios, local de trabalho e arranjos alternativos para atender as diferentes

necessidades geracionais, como por exemplo:
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¢ Home office parcial ou integral, atendendo as expectativas das geracbes Y e Z.
e Horarios flexiveis que permitam conciliar vida pessoal e profissional, importante
para a Geragao X.

e Job sharing (trabalho compartilhado) que gere redugao gradual de jornada para
Baby Boomers proximos a aposentadoria.

e Banco de horas que ofereca maior autonomia na gestdo do tempo.

Assim, Chiavenato (2014) ressalta que estas politicas devem ser
implementadas de forma equitativa, evitando a percepcdo de favorecimento a
determinadas geracdes em detrimento de outras.

Programas de conscientizagdo e capacitagdo sobre diversidade etaria sao
também sao praticas fundamentais para criar um ambiente inclusivo, realizando
workshops relacionados a idade; treinamentos para liderangas sobre gestdo de
equipes multigeracionais; programas de conscientizagao sobre estereotipos etarios e
seus impactos; capacitagdo em comunicagao intergeracional efetiva, entre outros.
Lyons e Kuron (2014) defendem que estes treinamentos devem ir além da
sensibilizagdo, oferecendo ferramentas praticas para a gestdo da diversidade etaria
no cotidiano organizacional.

A criacdo de projetos multidisciplinares e intergeracionais também constitui
uma pratica que possibilita a interacdo na medida em que se cria times com
diversidade etaria para resolver desafios organizacionais complexos, aproveitando a
complementaridade de perspectivas e experiéncias.

Através destas praticas e politicas, o0 RH pode transformar a diversidade
geracional de fonte de confltos em verdadeira vantagem competitiva, criando
ambientes onde diferentes perspectivas se complementam e contribuem para a

inovacao e sustentabilidade organizacional.

2.3 A DIVERSIDADE ETARIA COMO VANTAGEM COMPETITIVA

O conceito de vantagem competitiva, conforme Porter (1989), refere-se aos
fatores que permitem a uma organizacdo destacar-se de seus concorrentes,
entregando maior valor a seus clientes ou operando com maior eficiéncia.

Kunze Boehm e Bormann (2014) acrescentam que organizagbes com efetiva
gestdo da diversidade etaria tendem a apresentar maior capacidade de retengéo de
talentos, tanto jovens quanto experientes, reduzindo custos de rotatividade e

preservando conhecimentos criticos.
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Diversos estudos empiricos tém demonstrado correlagbes positivas entre
diversidade etaria bem gerenciada e desempenho organizacional. Kunze Boehm e
Bormann (2014) identificaram que empresas com politicas efetivas de inclusao
geracional apresentam maiores indices de inovagao, satisfagcdo dos funcionarios e
adaptabilidade a mudangas no ambiente de negdcios.

Quando adequadamente gerenciados, os conflitos intergeracionais podem ser
transformados em oportunidades de aprendizado e crescimento, gerando:

e Diversidade de perspectivas: a diversidade geracional pode enriquecer
processos decisoérios e criativos, trazendo multiplas perspectivas para a resolugao
de problemas complexos (Lyons e Kuron, 2014).

e Complementaridade de competéncias: diferentes geragdes tendem a
desenvolver conjuntos distintos de habilidades e competéncias, que podem ser
complementares e criar sinergia quando bem integrados (Veloso, 2012).

e Estimulo a inovagdo: o didlogo produtivo entre diferentes geragdes pode
estimular processos de inovagao, combinando experiéncia e conhecimento
consolidado com novas perspectivas e abordagens, ou seja, equipes
heterogéneas tendem a apresentar maior criatividade e capacidade de inovagao,
desde que gerenciadas adequadamente para minimizar conflitos (Reis, 2010).

e Fortalecimento da cultura organizacional: organizagdes que integram valores e
contribuicbes de diferentes geragdes tendem a desenvolver culturas
organizacionais mais resilientes e adaptaveis, faciltando sua adequacdo as
mudangas do mercado (Lacerda, 2021).

e Melhoria na gestdo do conhecimento: ambientes que valorizam e facilitam a
interac&o produtiva entre geragdes tendem a apresentar processos mais eficazes
de gestdo do conhecimento, preservando e renovando simultaneamente seu
capital intelectual. A interacao entre profissionais de diferentes geragdes facilita o
processo de conversdo do conhecimento tacito em explicito. Programas de
mentoria e mentoria reversa, grupos de trabalho multigeracionais e comunidades
de pratica intergeracionais podem ser mecanismos eficazes para esta
transferéncia de conhecimento (Paiva, 2024).

e Adaptabilidade a Mudangas: ao combinar o conhecimento contextual e a
experiéncia das geragbes mais velhas com a adaptabilidade e a abertura a

mudancas das geracbes mais jovens, 0s processos de transformacéo
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organizacional e adaptagcdo a novas tecnologias e modelos de negocio sao
facilitados. Segundo Kunze Boehm e Bormann (2014), organizagbes com equipes
multigeracionais bem integradas tendem a apresentar transigdes mais suaves em
processos de transformacao digital.

Boehm et al. (2014) reforgam que organizagdes com politicas e praticas de
inclusdo geracional apresentam maior capacidade de inovacdo e adaptacdo a
mudancas no ambiente de negdcios, além de ter efeito positivo em ambientes
altamente dinamicos e competitivos.

Por fim, tais evidéncias sugerem que a diversidade etaria, quando gerenciada
estrategicamente e integrada a cultura organizacional, pode constituir importante fonte
de vantagem competitiva, criando valor unico e dificil de ser replicado pelos

concorrentes.

3 ESTUDO DE CASO

Cada geracgao traz valores, expectativas e comportamentos moldados pelas
experiéncias de seu tempo, gerando assim choque e conflitos de opinides.

Este estudo buscou conhecer os desafios enfrentados pelos profissionais de
RH ao lidar com as demandas de diferentes geragbes, destacando como o
alinhamento intergeracional pode ser transformado em uma oportunidade estratégica.

Para tanto, foi realizada pesquisa qualitativa de carater exploratério por meio
de pesquisa bibliografica em material cientifico sobre o assunto, bem como estudo de
caso, por meio de entrevista com um profissional de RH realizada no més de abril de
2025.

Para Richardson (2015 apud Marconi e Lakatos 2017) a pesquisa qualitativa
constitui a busca por compreender detalhadamente os significados e as
caracteristicas das situagdes apresentadas pelos entrevistados.

De acordo com Chiozzotti (2014b apud Marconi e Lakatos 2017) as abordagens
qualitativas incluem: as pesquisas ativas, a histéria de vida (biografia, autobiografia,
testemunho, etnobiografia, histéria oral), a analise de conteudo e o estudo de caso.

O roteiro foi composto por oito questdes, conforme a seguir.

e Qual sua percepgao sobre a coexisténcia de multiplas geragbes no ambiente

de trabalho da sua empresa? O que observa na relagdo entre as geragdes?

e Quais sao as principais diferengas que vocé nota entre as geragdes?
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e Como vocé identifica a necessidade profissional de cada geragéo, e como
administra as diferentes visées profissionais?
e Vocé ja presenciou conflitos entre colaboradores de diferentes geragbes? Pode
dar um exemplo? Qual foi 0 motivo e 0 que precisou ser feito para resolver o
conflito? O RH foi acionado?
e Quais s&o as principais causas desses conflitos na sua visao?
e Vocé percebe (acredita) que esses conflitos impactam na produtividade? No
clima organizacional? E no desempenho?
e Quais estratégias vocé adota (ou vé sendo adotadas) para evitar ou solucionar
conflitos entre as geracdes?
e Qual a principal dificuldade que vocé enfrenta ao lidar com as diferentes
necessidades e expectativas das diferentes geragdes? O que € mais dificil?
Assim, a entrevistada € uma mulher de 48 anos, formada ha 26 anos em
Servigo Social e atua ha 14 anos no cargo de Consultora de RH na atual empresa, a
qual é uma consultoria localizada na cidade de Franca, interior do estado de Sao
Paulo, cuja missdo € ajudar empresas a fazerem melhor gestdo, através de
Governanga Corporativa e ensinando lideres a desenvolver e integrar as geragoes. A
escolha da entrevistada se deu por ela ser uma profissional atuante na area de RH,
especialmente como consultora, o que a torna capaz de trazer uma visao mais ampla
do tema investigado.

Para a analise das respostas utilizou-se como método a analise de discurso, a

qual sera apresentada a seguir

3.1 RESULTADOS E DISCUSSAO

Sobre a coexisténcia de multiplas geracdes no trabalho a entrevistada afirma
que € uma realidade vivida de forma intensa pelas empresas atualmente, o que
evidencia ndo apenas a diversidade etaria, mas também diferengas culturais,
comportamentais e de visdo de mundo entre os colaboradores. E notavel o contraste
entre a geracao Millennial e a geragdo Z, sendo comum que a primeira manifeste
incbmodos em relagdo a segunda, principalmente no que diz respeito a dificuldade de
relacionamento, integragao, respeito as regras de convivéncia e adaptagéo a cultura
organizacional. A geracéao X, “segue inconformada, mas nao reclama como os mais

jovens, optando por ignorar o que nao pode mudar ou orientar quando possivel”.
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Quando questionada sobre as diferengas entre as geragdes, a profissional
disse que sao claramente percebidas no cotidiano profissional. Segundo ela “a
geragado X passou a vida ocupada demais” se adaptando ao mercado de trabalho,
“tentando pagar as contas para manter os filhos em um padrdo que nao tiveram”, o
que hoje se reflete em cansago e pouca tolerancia para mudangas. A geragao Y, por
sua vez, esta em busca de equilibrio entre crescer e se adequar, entre ser promovida
e alcancar cargos de lideranga” enquanto lidam com a frustragcdo de ainda nao terem
conquistado a estabilidade desejada. Ja a geracao Z entra no mercado dominando
amplamente as tecnologias, mas carece de habilidades emocionais e relacionais, para
lidar com conflitos, comprometer-se com resultados e enfrentar o medo do fracasso.

Sobre como ela identifica e administra a necessidade de cada geracao, a
entrevistada afirmou que a geragéo X ainda valoriza regras e, em muitos contextos, é
responsavel por manter os valores e o ritmo organizacional. Vivendo um momento de
sobrecarga — divididos entre os cuidados com pais idosos, filhos e a tentativa de
preservar a propria saude — acabam desempenhando um papel de ponte com a
geragao Z, ja que, muitas vezes, sdo seus pais. Os Millennials buscam propdsito, mas
nao querem repetir o modelo de vida exaustivo da geracédo X. Por outro lado, resistem
a ideia de se submeter a logica dos mais jovens, ainda alimentando expectativas de
ascensao rapida na carreira. A geragao Z, por sua vez, exige ambientes mais flexiveis,
informais e com propésito claro, valorizando feedbacks constantes e relagdbes menos
hierarquicas, embora demonstrem fragilidade emocional e comportamental.

A entrevista afirma que presencia conflitos intergeracionais frequentemente.
Em um dos casos, “um colaborador da geracédo Z se recusava a utilizar transporte
publico lotado e acabava chegando atrasado com frequéncia, alegando que preferia
esperar outro 6nibus”, porém este s6 passava depois de 40 minutos. Ao ser advertido
por seu lider millennial, o colaborador sentiu-se pressionado e acionou o setor de
Recursos Humanos. Em outro episoédio, uma colaboradora da geragao Z, responsavel
pela analise de crédito, bloqueou um vendedor da geragdo X no celular corporativo
apos ser cobrada por uma resposta urgente. A situagao gerou desgaste, resultando
no pedido de demissao da colaboradora, que nao aceitou a pressao imposta, mesmo
gque essa estivesse alinhada as regras da empresa.

Na visdo da entrevistada, esses conflitos, em sua maioria, tm como origem a
“dissonancia de objetivos, prioridades e visbes de mundo”. Embora “a geragédo Z

demonstre maior despreparo para seguir processos e regras”, € possivel a empresa
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desenvolver essas competéncias. No entanto, para que isso acontega, é fundamental
investir primeiro na formacéao das liderancas, promovendo uma cultura de integragao
entre os diferentes perfis. A tecnologia, embora frequentemente citada como fator de
diferencga entre as geragdes, nao tem sido o principal problema — o desafio maior esta
no campo relacional e comportamental.

Sobre o impacto desses conflitos na produtividade, no clima e no desempenho,
a entrevistada diz que sim, o impacto é significativo. “O tempo gasto com a resolugao
de atritos interpessoais compromete diretamente os resultados financeiros e a
eficiéncia operacional das empresas.”

Diante disso, a entrevistada diz que adota estratégias para lidar com esses
conflitos, desenvolvendo as liderangas para que sejam capazes de acolher suas
equipes com empatia, promover o dialogo e trabalhar o desenvolvimento das
chamadas soft skills — especialmente da geragao Z, que, devido ao uso excessivo de
telas na adolescéncia, teve menor oportunidade de desenvolvé-las antes da entrada
no mercado.

Por fim, a entrevistada relata que a principal dificuldade na convivéncia entre
geragdes €, sem duvida, o despreparo relacional da geragédo Z, pois isso os deixa
frageis diante de situagdes corriqueiras do ambiente corporativo, como seguir
objetivos coletivos e uma cultura organizacional, dificultando assim a integragéo

geracional nas empresas.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender os desafios enfrentados pelos
profissionais de Recursos Humanos diante das diferentes geragées no ambiente
organizacional, evidenciando como o alinhamento intergeracional pode se tornar uma
oportunidade estratégica. Por meio de revisdo bibliografica, foram identificadas
caracteristicas geracionais, causas dos conflitos e estratégias para converté-los em
vantagem competitiva. Nesse sentido, a principal conclusdo é que, se bem
gerenciados, os conflitos entre geragdes podem estimular a inovagéo, o intercambio
de competéncias e a transferéncia de conhecimento. A¢des como mentoria reversa,
espacos de dialogo e equipes etariamente diversas mostraram-se eficazes.

Por meio da entrevista, percebemos que os conflitos giram em torno dos
valores, conceitos de certo e errado e limites pessoais que cada geragao tem, fazendo

com que a relagao entre eles fique prejudicada. A fragilidade da geragao Z mostrou
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ser um ponto crucial dos conflitos. Problemas para lidar com a tecnologia atual ndo se
mostrou relevante nas relagdes intergeracionais. O desenvolvimento de soft skills e o
fortalecimento dos lideres para lidarem com essas diferencas, foi a estratégia central
apontada na entrevista.

Entre as limitagbes deste estudo, destacam-se o seu carater teorico e a
generalizacdo dos perfis geracionais, sem aprofundar variaveis culturais e
socioecondmicas, além de ter sido realizado em um unico contexto organizacional.
Para pesquisas futuras, sugere-se o aprofundamento por meio de estudos empiricos
e longitudinais, com foco nos impactos organizacionais e na entrada da Geragéao
Alpha no mercado.

Em sintese, a diversidade etaria, quando bem conduzida, representa uma
oportunidade estratégica relevante diante da complexidade crescente do mundo
corporativo. As empresas precisardo investir no desenvolvimento de habilidades
comportamentais de seus colaboradores para manter uma cultura corporativa forte e

alinhada, deixando claro o que é esperado e adequado.
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