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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo analisar a convivéncia intergeracional nas
organizagdes, investigando os desafios e estratégias relacionados ao
comportamento organizacional. A pesquisa foi conduzida por meio de reviséo
bibliografica exploratéria e descritiva sobre gestdo de pessoas, diversidade
etaria e relagdes interpessoais, realizada a partir de livros, dissertacbes e
publicagdes institucionais disponiveis em sites especializados. O estudo aborda
as caracteristicas das geragdes presentes no mercado de trabalho. A analise
evidencia que a coexisténcia de multiplas geragdes influencia diretamente
produtividade, clima organizacional e retengdo de talentos, podendo gerar
conflitos ou favorecer a troca de experiéncias, aprendizado coletivo e inovagéo.
Os resultados indicam que praticas inclusivas e adaptaveis, como programas de
mentoria reversa, politicas de reconhecimento adequadas, flexibilidade no
trabalho e estimulo a participacido de todos os colaboradores, sédo eficazes para
harmonizar interesses diversos e potencializar o desempenho organizacional.
Conclui-se que a gestéo estratégica da diversidade geracional é essencial para
promover engajamento, cooperagdo e valorizagdo do capital humano,
representando uma vantagem competitiva e contribuindo para um ambiente de
trabalho mais equilibrado, colaborativo e inovador.

Palavras-chave: Convivéncia Intergeracional; Comportamento Organizacional;
Gestao de Pessoas; Diversidade Etaria; Clima Organizacional.

Abstract
This study aims to analyze intergenerational coexistence within organizations,
exploring the challenges and strategies related to organizational behavior. The
research was conducted through an exploratory and descriptive literature review
on people management, age diversity, and interpersonal relationships, based on
books, dissertations, and institutional publications available on specialized
websites. The study examines the characteristics of the generations present in
the labor market. The analysis reveals that the coexistence of multiple
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generations directly affects productivity, organizational climate, and talent
retention, potentially leading to conflicts or fostering knowledge sharing, collective
learning, and innovation. The results suggest that inclusive and adaptable
practices, such as reverse mentoring programs, appropriate recognition policies,
flexible work arrangements, and active participation of all employees, are
effective in aligning diverse interests and enhancing organizational performance.
The study concludes that the strategic management of generational diversity is
essential for promoting engagement, cooperation, and the recognition of human
capital, representing a competitive advantage and contributing to a more
balanced, collaborative, and innovative work environment.

Keywords: Intergenerational Coexistence; Organizational Behavior; People
Management; Age Diversity; Organizational Climate.

1. Introducao

O mercado de trabalho atual se destaca por reunir diversas geragdes
atuando simultaneamente, consequéncia do aumento da longevidade, da
postergagao da aposentadoria e da entrada precoce das novas geragdes na vida
profissional. O ambiente contemporaneo é marcado por pessoas de diferentes
idades, formagdes e visdbes de mundo, refletindo constantes transformagdes
sociais e tecnologicas. Essa diversidade intergeracional, embora traga desafios
de comunicagao e adaptacéo, oferece oportunidades de troca de experiéncias,
estimulo a inovacéo e aprendizado coletivo.

Analisar a convivéncia entre gerac¢des € fundamental para compreender
como diferengas de valores, atitudes e formas de comunicacgéo influenciam o
comportamento organizacional. Essas diferengas podem gerar conflitos ou
fortalecer relagdes, contribuindo para um clima organizacional equilibrado e
colaborativo. Assim, o tema é relevante para a Administragao, principalmente na
gestado de pessoas e na valorizagao da diversidade.

O objetivo geral deste trabalho € analisar a convivéncia intergeracional
nas organizagdes, identificando os principais desafios e estratégias que
influenciam o comportamento organizacional contemporaneo. Entre os objetivos
especificos estdo: identificar caracteristicas das geragbes presentes,
compreender como suas diferengas impactam relagdes interpessoais e propor
praticas que favoregam respeito, cooperagao e engajamento.

A pesquisa adota abordagem qualitativa e descritiva, baseada em revisao
bibliografica e analise de estudos prévios. Essa metodologia permite
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compreender como organizagbes lidam com diversidade etaria e quais
estratégias se mostram mais eficazes para promover convivéncia saudavel e
produtiva. Serdo discutidos conceitos de comportamento organizacional, gestéo
de pessoas e diversidade geracional, além de reflexdes sobre lideranga,

comunicacao e cultura organizacional.

2. Metodologia

O presente trabalho sera conduzido por meio de uma pesquisa
bibliografica de carater exploratorio e descritivo. A pesquisa exploratoria,
conforme Gil (2008), busca proporcionar maior compreensao sobre um tema
pouco investigado, ajudando a esclarecer o objeto de estudo e orientando a
analise da literatura disponivel. Ja a pesquisa descritiva tem como objetivo
analisar detalhadamente as caracteristicas e processos do objeto de estudo,
oferecendo uma visdo estruturada sobre o contexto investigado (Marconi;
Lakatos, 2017). Foram priorizadas fontes recentes e relevantes que abordam
temas como comportamento organizacional, gestdo de pessoas, diversidade
etaria, relagdes interpessoais e clima organizacional.

Dessa forma, a revisdo bibliografica permitiu construir um embasamento
tedrico solido, identificando os principais desafios e estratégias relacionadas a
convivéncia intergeracional, além de fornecer uma vis&o critica e atual sobre o
comportamento organizacional contemporaneo. O estudo, portanto, apresenta
uma analise estruturada da literatura existente, servindo como base para futuras

reflexdes e pesquisas sobre o tema.

3. Caracterizagao das Geragdées no Ambiente de Trabalho

A coexisténcia de multiplas geragdes no mercado de trabalho configura-
se como um fendmeno complexo e desafiador. Cada geragdo apresenta
caracteristicas, valores, expectativas e formas de comunicagdo distintas,
influenciando comportamento, motivagdo e desempenho. Compreender essas

diferengas é essencial para a gestao eficaz de equipes heterogéneas.



Baby Boomers (1946-1964) foram formados em periodo pds-Segunda
Guerra Mundial, marcado por escassez de recursos e crescimento econdémico.
Valorizam seguranga no emprego, reconhecimento profissional, hierarquia e
estrutura organizacional. Demonstram ética de trabalho, competitividade e foco
em metas, sendo motivados por promogdes e beneficios tradicionais (Wang,
2024). Preferem comunicagao presencial e feedbacks anuais (Zemke, 2008).

Geragao X (1965-1980) caracteriza-se por independéncia, autonomia e
adaptabilidade. Cresceu em contexto de transformagdes tecnoldgicas e sociais,
valorizando equilibrio entre vida profissional e pessoal e flexibilidade no trabalho.
Prefere supervisdo minima, autonomia na execucao de tarefas e feedbacks
frequentes, sendo cética em relacéo a autoridade formal (Wang, 2024).

Millennials ou Geragao Y (1981-1996) predominam na for¢a de trabalho
atual. Criados em familias mais flexiveis e com amplo acesso a tecnologia,
valorizam experiéncias profissionais significativas, desenvolvimento pessoal,
oportunidades de crescimento e feedback continuo (Wang, 2024). Demonstram
adaptagao rapida, orientagdo para trabalho em equipe e engajamento com
valores éticos e sociais, mas apresentam tendéncia a rotatividade (Batista,
2010).

Geragao Z (1997-2010) é nativa digital. Busca propdsito, inclusao,
diversidade, equilibrio entre vida pessoal e profissional e estabilidade financeira.
Valoriza ambientes tecnologicos e flexiveis, aprendizado continuo e feedback
frequente (Wang, 2024). Prioriza empresas alinhadas a seus valores,
demonstrando menor apego a permanéncia prolongada.

Compreender essas diferengcas permite aos gestores desenvolver
estratégias de engajamento, comunicagdo e motivagdo, promovendo um
ambiente inclusivo e produtivo.

Esse entendimento vai além do reconhecimento das caracteristicas de
cada geragao: ele permite transformar a diversidade etaria em vantagem
estratégica. Ao alinhar praticas de gestao, estilos de comunicagao, sistemas de
reconhecimento e programas de desenvolvimento as necessidades especificas
de cada grupo, as organizagdes conseguem reduzir conflitos, aumentar
engajamento e fortalecer a colaborac&o. Equipes heterogéneas, quando bem
conduzidas, combinam experiéncia e inovagao, promovendo aprendizado

continuo, retengdo de talentos e um ambiente de trabalho mais coeso e
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produtivo. A valorizagdo das contribuigdes de todas as geragdes se torna, assim,
um fator essencial para a competitividade e sustentabilidade organizacional.

4. Convivéncia Intergeracional e Produtividade no Ambiente
de Trabalho

A coexisténcia de diferentes gerag¢des impacta diretamente produtividade
e engajamento. Divergéncias geracionais podem gerar fricgdes, principalmente
quando ha grande diferenga de idade entre gestores e subordinados. Pesquisa
da London School of Economics and Political Science (LSE) com 1.450
funcionarios no Reino Unido e nos Estados Unidos indica que praticas inclusivas
elevam produtividade e satisfagcdao (The London School of Economics and
Political Science, 2024). Critérios meritocraticos independentes da idade e
incentivo a participagao de todos os colaboradores reduziram a percepc¢ao de
baixa produtividade entre Millennials e Geragao Z em cerca de 50%.

Esses dados evidenciam que a aplicagao de politicas inclusivas nao é
apenas uma questdo de justica organizacional, mas um fator estratégico que
pode impactar diretamente a performance da empresa. Ao promover a
participacado ativa de todos os colaboradores e adotar critérios que valorizem
resultados e competéncias, a organizagao cria um ambiente mais motivador e
menos suscetivel a conflitos geracionais. A meritocracia aliada a incluséo
permite que talentos jovens se sintam reconhecidos e engajados, enquanto
colaboradores mais experientes percebem o respeito a sua experiéncia,
resultando em uma convivéncia mais harmoniosa e produtiva.

Rafferty (2024) refor¢ca que diversidade geracional exige estratégias de
gestdo adaptaveis. Diferengas em valores, comunicagdo e expectativas
influenciam trabalho remoto, métodos de comunicagdo e desenvolvimento de
carreira. Millennials e Geragdo Z valorizam flexibilidade, crescimento e
integracao digital, enquanto Baby Boomers e Geragéo X priorizam estabilidade,
hierarquia e comunicagao presencial. Programas de mentoria reversa, reunides
individuais e politicas flexiveis de beneficios contribuem para reduzir atritos e

aumentar engajamento (Rafferty, 2024).



O ponto central € que a gestao intergeracional deve ser proativa. Ndo se
trata apenas de lidar com diferencas, mas de transformar essas diferengas em
vantagens competitivas. Estratégias como mentoria reversa e comunicagao
personalizada permitem que o conhecimento flua entre geragdes, fortalecendo
competéncias digitais dos colaboradores mais experientes e promovendo
aprendizado sobre processos e praticas consolidadas aos mais jovens. Além
disso, politicas de flexibilidade e beneficios adaptados as necessidades
especificas de cada grupo contribuem para a retencdo de talentos e para um
clima organizacional mais positivo.

A gestéo intergeracional, portanto, deve ser estratégica, harmonizando
interesses diversos e aproveitando o potencial produtivo de cada faixa etaria.
Organizagdes que implementam praticas inclusivas tendem a ter desempenho
superior, retencao de talentos e inovagao continua, transformando a diversidade

etaria em um recurso valioso e sustentavel para o crescimento organizacional.

5. Gerenciamento de Diferentes Geragdes no Ambiente de
Trabalho

A forga de trabalho contemporanea € multigeracional, incluindo os Baby
Boomers, Geragao X, Millennials e Geragcao Z, com a Geragao Alpha prevista
para ingressar em breve. Cada gerag&o apresenta expectativas, valores, formas
de comunicagao e estilos de trabalho distintos, sendo essencial compreendé-las
para promover colaboracao, produtividade e ambiente harmonioso.

Segundo Paycor (2024), 89% dos participantes da pesquisa Different
Generations in the Workplace Study consideram a diversidade geracional
positiva, e 87% acreditam que diferentes geragdes podem aprender umas com
as outras. Entre os beneficios observados estdo mentoria, aumento da inovagéo,
ampliagdo de habilidades, melhoria na tomada de decisdes e maior proximidade
com clientes de diferentes perfis etarios.

Esses dados evidenciam que a diversidade geracional ndo apenas
enriquece o ambiente de trabalho, mas também atua como um recurso
estratégico para a organizagao. A convivéncia entre diferentes geragdes permite

combinar experiéncias consolidadas com novas perspectivas, potencializando a



inovacdo e o aprendizado continuo. Além disso, o reconhecimento da
contribuicdo de cada grupo etario fortalece o engajamento e o senso de
pertencimento, elementos essenciais para a retencdo de talentos e a
produtividade sustentada.

Gestéao eficaz requer atengao a estilos de comunicagao, reconhecimento
adequado, formacao de equipes diversificadas, lideranca flexivel e promogao da
inclusdo. Baby Boomers preferem comunicagdo presencial, Millennials ou
Geragédo Z, mensagens instantaneas ou e-mails; reconhecimento frequente é
valorizado por geragdes mais jovens, enquanto pontual é preferido por geragoes
mais antigas. Programas de mentoria reversa e equipes intergeracionais
favorecem a transferéncia de conhecimento e engajamento.

O desenvolvimento de estratégias adaptaveis permite que as
organizagbes aproveitem o melhor de cada geragdo. Ao alinhar estilos de
comunicagao, expectativas e formas de reconhecimento com as caracteristicas
especificas de cada grupo, reduz-se friccdo e aumentam-se oportunidades de
colaboragdo produtiva. Equipes intergeracionais e politicas inclusivas
contribuem para um ambiente de trabalho mais coeso, estimulando tanto a
inovacao quanto o crescimento sustentavel.

Higginbotham (2025) destaca que esteredtipos, diferencas de
expectativas de carreira e habitos de trabalho variados podem gerar fricgéo.
Politicas de mentoria, gamificagéo, trabalho flexivel e cultura inclusiva reduzem
conflitos e aumentam produtividade, satisfacdo e retencdo. Compreender
particularidades de cada geracdo e adotar estratégias adaptaveis promove
inovagao, coesdo e crescimento sustentavel, permitindo que todos os

colaboradores se sintam valorizados.

6. Resultados e discussoes

A analise da literatura evidencia que a convivéncia intergeracional no
ambiente de trabalho apresenta desafios e oportunidades significativas. Cada
geracgédo traz caracteristicas, valores e expectativas distintas, que influenciam
diretamente o comportamento, a motivagao e a produtividade dos colaboradores.

Os Baby Boomers valorizam hierarquia, seguranga no emprego € comunicagao



presencial, enquanto a Geracao X preza por autonomia e equilibrio entre vida
profissional e pessoal. Millennials e Geragao Z buscam flexibilidade, propdsito,
feedback continuo e integracao digital (Wang, 2024).

Estudos demonstram que a implementagcao de praticas inclusivas, como
critérios meritocraticos independentes da idade e incentivo a participacado de
todos, contribui para reduzir percepg¢des de baixa produtividade, especialmente
entre Millennials e Geragdo Z, em cerca de 50% (The London School of
Economics and Political Science, 2024). Além disso, politicas de mentoria
reversa, reunides individuais e beneficios flexiveis permitem reduzir atritos,
fortalecer o engajamento e promover a transferéncia de conhecimento entre
geracOes (Rafferty, 2024).

A pesquisa também evidencia que a diversidade geracional € percebida
como positiva pela maioria dos colaboradores. Segundo Paycor (2024), 89% dos
participantes consideram essa diversidade vantajosa, e 87% acreditam que
diferentes geragdes podem aprender umas com as outras. Entre os beneficios
relatados destacam-se mentoria, aumento da inovacdo, ampliacdo de
habilidades, melhoria na tomada de decisdes e maior proximidade com clientes
de diferentes perfis etarios.

Esses resultados sugerem que a gestdo intergeracional eficaz exige
estratégias adaptaveis e proativas, que reconhegam as particularidades de cada
grupo, promovam inclusao, estimulem colaboragao e valorizem a experiéncia de
todos os colaboradores. Dessa forma, a diversidade etaria deixa de ser um
desafio e passa a ser um recurso estratégico capaz de potencializar a

produtividade, a inovagao e a coes&o organizacional.

7. Consideracoes finais

O presente estudo evidenciou que a convivéncia intergeracional nas
organizagbes € um fendbmeno complexo, mas que oferece oportunidades
estratégicas para o desenvolvimento do comportamento organizacional, da
inovacéo e do aprendizado coletivo. A analise das geragdes mostrou que cada
grupo possui valores, expectativas, formas de comunicagao e estilos de trabalho



distintos, influenciando diretamente a motivagcdo, o0 engajamento e o
desempenho dos colaboradores.

A coexisténcia de multiplas geragbes no ambiente de trabalho pode gerar
desafios, como conflitos de comunicacdo e diferengas nas expectativas
profissionais. No entanto, quando bem gerida, a diversidade etaria favorece a
troca de experiéncias, a inovagao e a construgdo de uma cultura organizacional
inclusiva e colaborativa. Politicas que promovam equidade, programas de
mentoria reversa, flexibilidade no trabalho e reconhecimento adequado sao
exemplos de estratégias capazes de harmonizar interesses diversos e
potencializar o desempenho de cada geragéao.

Portanto, a gestdo eficaz da diversidade geracional deve ser estratégica,
integrando praticas que promovam engajamento, cooperagéo e valorizagdo do
capital humano. Organiza¢gdes que compreendem e adotam tais praticas tém
maior probabilidade de alcancar resultados positivos, como aumento da
produtividade, retencédo de talentos e crescimento sustentavel. Em sintese, a
convivéncia intergeracional, quando estruturada e valorizada, representa uma
vantagem competitiva e humana, contribuindo para um ambiente de trabalho

mais equilibrado, inovador e colaborativo.
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