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Resumo
Este estudo examina a gestao intergeracional de pessoas no ambiente intraorganizacional, com atengdo aos
desafios que surgem da convivéncia entre trabalhadores de diferentes faixas etarias. A investigacao adotou
abordagem aplicada e descritiva, combinando procedimentos qualitativos e quantitativos em trés pequenas
organizagdes do setor comercial. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com responsaveis pela area
de recursos humanos e aplicados 45 questiondrios estruturados em escala Likert, organizados em quatro
constructos: comunicagdo intergeracional, integragdo entre geragdes, agdes da gestdo de recursos humanos
e valorizagdo das contribui¢des profissionais. Os resultados mostram que a qualidade da convivéncia entre
geracdes depende menos da simples presenca de grupos etarios distintos ¢ mais da forma como a
organizagdo estrutura comunica¢do, reconhecimento e praticas de integragdo. Também se observou que
acoes formais de recursos humanos apresentam espaco para maior consolidag¢do, enquanto comunicagao,
integragdo e valorizacdo revelam niveis relativamente mais favoraveis. Como contribuicao, o trabalho
sistematiza essas dimensdes em uma matriz analitica voltada a leitura, ao diagnostico e a intervengao
organizacional. Conclui-se que a gestdo intergeracional, quando tratada de maneira estratégica, pode
favorecer cooperagdo, aprendizagem, pertencimento e melhor aproveitamento da diversidade etdria no

trabalho.
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Abstract
This study examines intergenerational people management in the intraorganizational environment, focusing
on the challenges arising from the coexistence of workers from different age groups. The research adopted
an applied and descriptive approach, combining qualitative and quantitative procedures in three small
commercial organizations. Semi-structured interviews were conducted with human resources managers,
and 45 structured Likert-scale questionnaires were administered. The instrument was organized around four
constructs: intergenerational communication, integration between generations, human resource
management actions, and recognition of professional contributions. The findings indicate that the quality
of intergenerational coexistence depends less on the mere presence of different age groups and more on
how organizations structure communication, recognition, and integration practices. Formal human resource
actions showed greater room for consolidation, whereas communication, integration, and recognition
presented comparatively more favorable levels. As a contribution, the study organizes these dimensions
into an analytical matrix intended to support organizational interpretation, diagnosis, and intervention. It
concludes that intergenerational management, when treated strategically, can strengthen cooperation,

learning, belonging, and the productive use of age diversity at work.

Keywords: Age diversity; Intergenerational management; Organizational coexistence; People

management.

1 INTRODUCAO

A coexisténcia de diferentes geragdes no mesmo espaco de trabalho tornou-se uma caracteristica
recorrente das organizagdes contemporaneas € acrescentou novas camadas de complexidade a gestdo de
pessoas. Trabalhadores que construiram suas trajetorias em momentos histdricos, tecnologicos, sociais €
culturais distintos tendem a chegar as organizagdes com expectativas, repertdrios comunicacionais € modos
de interpretar autoridade, desempenho e carreira que nem sempre coincidem. Em um contexto no qual
conhecimento, capacidade de adaptacdo e circulagdo de informacdes assumem importancia estratégica,
lidar com essa heterogeneidade deixa de ser uma tarefa exclusivamente operacional. As diferencas
geracionais podem produzir desencontros e tensdes, mas também podem abrir possibilidades de
aprendizagem, inovagdo e complementaridade entre experiéncias profissionais (Malafaia, 2018;

Manongcarang; Guimba, 2024).
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E a partir dessa condigdo que a gestio intergeracional de pessoas ganha relevancia. O desafio ndo
se resume a identificar grupos etarios presentes na empresa, mas envolve compreender como as relagdes
entre eles sdo construidas, mediadas e incorporadas as praticas organizacionais. Chiavenato (2020) situa a
gestdo de pessoas como campo capaz de aproximar objetivos institucionais e necessidades humanas,
enquanto Marras (2017) destaca que equipes compostas por perfis diversos exigem flexibilidade gerencial
e leitura mais apurada do comportamento organizacional. Assim, a convivéncia intergeracional deve ser
observada como fendmeno relacional, cuja administragdo depende de mecanismos de comunicagio,
integragdo e reconhecimento capazes de reduzir ruidos sem eliminar diferencgas.

A literatura mostra que a presenca simultanea de Baby Boomers, Geragao X, Millennials e Geracao
Z ndo pode ser explicada apenas pela sucessao cronoldgica entre faixas etarias. O que importa, do ponto de
vista organizacional, ¢ a maneira como experiéncias, expectativas e perspectivas distintas passam a interagir
no cotidiano do trabalho. Kelly e Nicholson (2022) ressaltam a necessidade de reconhecer a diversidade de
contribuicdes existentes entre geracdes, e Puaschunder (2016) relaciona a integragdo intergeracional a
sustentabilidade das organizagdes. Com base nessa discussdo, o estudo procura compreender os desafios
enfrentados pela gestdo de pessoas diante da convivéncia entre geragdes, identificar como essas diferencas
se apresentam nas organizagOes investigadas, analisar dificuldades de integracdo e observar praticas

adotadas para favorecer relagdes de trabalho mais cooperativas.

2 DESENVOLVIMENTO

A forma como as organizagdes administram pessoas foi sendo modificada a medida que mudaram
as concepgoes sobre trabalho, desempenho e participacdo dos individuos na vida institucional. Modelos
orientados a estabilidade e a coesdo costumam valorizar a adequacao dos trabalhadores as normas e aos
padrdes internos. Essa orientagdo pode reforgar pertencimento e previsibilidade, mas também pode gerar
tensdes quando a organizagdo retine profissionais formados por experiéncias historicas e culturais muito
diferentes. Nas relagdes intergeracionais, essas diferencas aparecem em expectativas sobre comunicacao,
autoridade, reconhecimento e carreira. Por isso, as praticas de recursos humanos ndo devem ser vistas
apenas como instrumentos administrativos: elas também expressam a maneira como a organizagao lida com
diversidade, identidade e pertencimento. Nessa perspectiva, a dimensdo geracional passa a integrar a agenda
estratégica da gestdo de pessoas, especialmente quando se pretende fortalecer vinculos e sustentabilidade
institucional (Sytnik et al., 2025).

A evolugdo historica da area ajuda a compreender esse deslocamento. No inicio do século XX,
predominavam concepgdes de trabalho fortemente orientadas a eficiéncia produtiva, a divisdo de tarefas e
ao controle, nas quais o trabalhador era tratado principalmente como componente funcional do sistema. As

dimensdes subjetivas e relacionais tinham menor centralidade. Com a Administracdo Cientifica e,
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posteriormente, com o avanco das abordagens vinculadas as Relagdes Humanas, tornou-se mais evidente
que a dindmica organizacional ndo poderia ser explicada apenas por estruturas formais e processos técnicos.
Aspectos sociais, emocionais € interativos passaram a ocupar maior espaco na analise do trabalho. Esse
movimento ampliou o campo da gestdo de recursos humanos e contribuiu para sua aproximac¢ao com
questdoes de comportamento, cultura e estratégia, tornando-o mais sensivel a diversidade presente nas
organizagdes atuais (Barros Neto, 2025).

No cendrio contemporaneo, essa ampliagdo torna-se ainda mais evidente. Nastase, Adomnitei e
Apetri (2025) apontam a gestdo de recursos humanos como parceira do negocio, vinculada a
sustentabilidade, ao desempenho e a capacidade de adaptagdo das organizagdes. Purwanto e IlThamsyah
(2025) também associam a valorizacdo das capacidades humanas ao fortalecimento do profissionalismo,
da eficécia e da resiliéncia. Sob esse enquadramento, a diversidade geracional deixa de aparecer apenas
como composicdo demografica do quadro de pessoal. Ela passa a influenciar diretamente a forma como
conhecimentos circulam, como vinculos sdo construidos e como diferentes expectativas de trabalho sao
conciliadas no interior das organizacdes.

Entre as dimensdes mais sensiveis dessa convivéncia estd a comunicagdo. Baby Boomers,
integrantes da Geracdo X, Millennials e trabalhadores da Gerag¢do Z podem apresentar referéncias distintas
sobre tempo, linguagem, aprendizagem, autoridade e percurso profissional. Quando essas diferengas sdo
ignoradas, aumentam as possibilidades de interpretagdes desencontradas, estereotipos e ruidos nos fluxos
de informagdo. Quando reconhecidas e mediadas, porém, elas podem favorecer complementaridade e troca
de conhecimentos (Santos; Brandino, 2024; Urme, 2023). Rudolph e Zacher (2015) acrescentam que
conflitos em ambientes multigeracionais podem ser reduzidos por meio de interagcdes positivas, objetivos
compartilhados, suporte da lideranga e normas inclusivas. A comunicagdo, portanto, ndo ¢ somente um
canal de transmissdo de informagdes; ela constitui uma condigao para que a convivéncia entre geracoes se
transforme em cooperagdo efetiva.

Mesmo sendo decisiva, a comunicacdo ndo explica sozinha a qualidade das relagdes
intergeracionais. A integragao envolve a formacao de vinculos, a percepcao de pertencimento e a disposi¢ao
para aprender com profissionais que possuem trajetorias distintas. Mainardi et al. (2025) destacam a
necessidade de estratégias capazes de combinar experiéncia acumulada e capacidade de inovagao, evitando
tratar idade como critério automatico de competéncia. Igbal (2024) observa que a colaboracdo entre
geracdes mobiliza temas como cultura, aprendizagem, desenvolvimento e convivéncia, razao pela qual vem
ganhando espaco como campo de investigacdo. Dessa maneira, integrar ndo significa uniformizar
comportamentos, mas criar condi¢des para que diferencas sejam reconhecidas e utilizadas de forma

complementar no cotidiano organizacional.

South American Sciences, Curitiba, v. 6, n. 2, p.1-14, 2026



Se comunicacao e integracao dependem de relagdes cotidianas, cabe a gestao de recursos humanos
criar condigdes institucionais para sustenta-las. Urme (2023) indica que praticas de gestdo de talentos
ultrapassam rotinas administrativas e podem assumir fun¢@o estratégica. A aprendizagem intergeracional
oferece um exemplo concreto dessa fungdo. Ropes (2013) mostra que a troca entre trabalhadores de
diferentes idades contribui para preservar memoria organizacional, ampliar cooperacao e dar continuidade
a conhecimentos relevantes. Buffel et al. (2014) também relacionam praticas intergeracionais a processos
de aprendizagem e sustentabilidade. Assim, politicas de desenvolvimento, mentoria, formagdo de equipes
e circulacdo de conhecimento podem funcionar como mecanismos de aproximagdo entre experiéncia,
inovacao e continuidade institucional.

A relevancia dessa mediagdo torna-se mais clara quando se considera o risco de perda de
conhecimento associado a saida de profissionais experientes. Ermine (2010) denomina knowledge crash a
situacdo em que saberes acumulados deixam a organiza¢do sem terem sido adequadamente transferidos.
Em ambientes com multiplas geracdes, esse risco pode ser enfrentado por praticas que promovam interagao
e compartilhamento entre trabalhadores em diferentes momentos de carreira. Vodopivec, Partalo e Sindi¢
(2022) destacam que a cooperagdo intergeracional pode fortalecer processos de aprendizagem
compartilhada. Nessa logica, a gestdo de pessoas assume papel de articulagdo: ela deve criar meios para
que o conhecimento ndo permanega concentrado em individuos, mas circule e seja ressignificado por outros
membros da organizagao.

A integracao, contudo, tende a permanecer incompleta quando as contribuigdes profissionais nao
sdo efetivamente reconhecidas. A valoriza¢gdo ndo se limita a recompensas formais; envolve tornar visiveis
competéncias, experiéncias e formas distintas de contribuicdo para o trabalho coletivo. Vici¢ Krabonja et
al. (2024) associam a sustentabilidade a ambientes de aprendizagem continua, nos quais o conhecimento ¢
produzido, compartilhado e preservado entre participantes. Aplicada a gestdo intergeracional, essa
perspectiva sugere que trabalhadores mais antigos e mais jovens precisam perceber que suas contribui¢des
tém legitimidade e espaco dentro da organizagdo. O reconhecimento, portanto, funciona como elemento de
ligacao entre diversidade, pertencimento e disposi¢ao para cooperar.

A revisdo dessas contribuicdes permite reunir quatro dimensdes que atravessam a gestdo
intergeracional: comunicacdo, integracdo, acdes institucionais de recursos humanos e valorizagdo das
contribuigdes profissionais. O desafio gerencial estd em articular essas dimensdes de modo que a
diversidade etdria ndo permanega como simples caracteristica do quadro de pessoal. Quando mediada por
praticas consistentes, ela pode favorecer circulacdo de conhecimento, complementaridade de competéncias

e continuidade organizacional. E a partir dessa articulacdo que o estudo estrutura sua investigacao empirica.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi conduzida para compreender como se manifestam, em organizagdes reais, os desafios
da gestdo de pessoas associados a convivéncia entre diferentes geracdes. Para isso, foram investigadas trés
organizacdes, buscando-se reconhecer as geragdes presentes, examinar dificuldades relacionadas a
integragdo e identificar praticas empregadas para favorecer a convivéncia no trabalho. Considerando a
natureza do problema, optou-se por método misto, articulando informagdes qualitativas e quantitativas.
Essa combinagdo possibilitou reunir a leitura interpretativa das relagdes intergeracionais com a
sistematizagdo das percepgoes dos participantes, em consonancia com a abordagem discutida por Foroudi

e Foroudi (2023).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento foi organizado para manter coeréncia entre o problema de pesquisa, os objetivos e
os procedimentos de coleta e andlise. O estudo assumiu carater descritivo, uma vez que procurou
caracterizar ¢ interpretar situagdes vinculadas a convivéncia intergeracional sem testar relagdes causais.
Como estratégia, adotou-se o estudo de caso multiplo (Yin, 2014), adequado a investigacao de fendmenos
contemporaneos em seus contextos concretos. A comparagao entre mais de uma unidade empirica permitiu
observar convergéncias e particularidades sem deslocar o fendmeno de suas condi¢des organizacionais
especificas. Essa escolha também favoreceu o exame de praticas de gestdo, percepcdes dos participantes e

formas de mediagdo adotadas diante da presenca de diferentes geragdes no trabalho.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

O universo empirico foi formado por trabalhadores e responsaveis pela gestao de recursos humanos
de trés pequenas organizacdes do setor comercial, todas com mais de dez anos de atividade e localizadas
na regido da Nova Alta Paulista, no Estado de Sao Paulo. A sele¢do ocorreu por conveniéncia, considerando
acesso as organizacdes, disponibilidade dos participantes e viabilidade da pesquisa de campo (Sedgwick,
2013). Esse procedimento ndo permite generalizacdes estatisticas para outros contextos, mas se mostrou
compativel com a natureza aplicada e contextual do estudo. Na etapa qualitativa, foram entrevistados trés
responsaveis pelo setor de recursos humanos, um de cada organizacgdo. Na etapa quantitativa, colaboradores
das empresas denominadas A, B e C responderam a questionario estruturado em escala Likert, totalizando

45 aplicagdes.

3.3 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS
A coleta de dados reuniu trés procedimentos complementares: revisdo de literatura, entrevistas

semiestruturadas e aplicagdo de questionarios com assertivas em escala Likert. A revisdo tedrica orientou a
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delimitagdo do problema, a defini¢do das categorias analiticas e a elaboracdo dos instrumentos. As
entrevistas foram direcionadas aos responsaveis pela area de recursos humanos, escolhidos em razao de sua
posicdo na gestdo das relagdes internas e de seu conhecimento sobre situacdes de convivéncia entre
geragdes. Os questiondrios foram aplicados aos colaboradores com a finalidade de captar percepgoes
recorrentes sobre comunicagao, integragdo, acdes de RH e valorizagao profissional. Antes da utilizagdao no
campo, os instrumentos construidos a partir do referencial tedrico e dos objetivos da pesquisa foram

submetidos a apreciacdo de trés especialistas em Recursos Humanos.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

As informagdes qualitativas obtidas nas entrevistas foram tratadas a partir da orientagdo de Miles e
Huberman (1984), que enfatiza a reducado, a organizagdo, a apresentagdo ¢ a interpretagao sistematica dos
dados. O material foi condensado, organizado em categorias e analisado de forma articulada aos objetivos
e ao referencial tedrico. Desse processo resultaram quatro constructos: comunicagdo intergeracional,
integracdo entre geragdes, agdes da gestdo de RH e valorizagdo das contribui¢des profissionais. Para os
questionarios, empregou-se estatistica descritiva, com organizagdo ¢ tabulacdo das respostas para
identificar frequéncias, tendéncias e distribui¢do das percepcdes dos participantes. O proposito ndo foi
testar causalidade nem diferencas estatisticamente significativas entre grupos, mas utilizar os resultados
quantitativos como apoio a compreensdo do fendmeno. A articulagdo entre entrevistas, questionarios e
analise tedrica permitiu examinar as relacdes intergeracionais por diferentes angulos e manter coeréncia

entre o delineamento, os dados coletados e a interpretacdo proposta.

3.5 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise foi construida a partir dos quatro constructos definidos no percurso metodologico:
comunicagdo intergeracional, integracdo entre geragdes, acles gerenciais de recursos humanos e
valorizacdo das contribui¢des profissionais. Os dados das trés empresas foram considerados de forma
agregada em cada unidade de andlise, sem segmentacdo por faixa etaria. Essa decisdo desloca o foco das
diferencas presumidas entre geragdes para a maneira como a convivéncia ¢ percebida no ambiente
organizacional. Em vez de atribuir previamente determinadas caracteristicas a grupos etarios, a investigacao
observa a qualidade das interagdes, das praticas institucionais e do reconhecimento entre os participantes.
Os escores obtidos pela escala Likert foram sintetizados em médias e utilizados como indicadores
interpretativos. Assim, os valores nao sdo tomados isoladamente, mas como sinais das condi¢des percebidas
de integracdo intergeracional nas organizac¢oes estudadas.

No constructo comunicagdo intergeracional, as médias foram 3,92 na Empresa A, 3,48 na Empresa
B e 3,78 na Empresa C. A Empresa A apresenta o resultado mais elevado, sugerindo maior clareza e
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equilibrio na circulacao de informagdes entre trabalhadores de diferentes geracdes. A Empresa C também
registra avalia¢do favoravel, embora em nivel inferior ao da Empresa A. A Empresa B alcanga a menor
média do conjunto, o que pode indicar maior ocorréncia de ruidos, diferencas de linguagem ou dificuldades
de mediagdo. Os resultados refor¢am a interpretacao de que a comunicagado intergeracional nao se distribui
de forma uniforme entre organizagdes e depende das condi¢des relacionais e gerenciais presentes em cada
contexto.

Para integracdo entre geracdes, foram obtidas médias de 3,94 na Empresa A, 3,47 na Empresa B e
3,86 na Empresa C. O comportamento dos resultados ¢ proximo ao observado no constructo comunicagao,
o que sugere articulacdo entre a qualidade dos fluxos comunicacionais e a percep¢ao de convivéncia. A
Empresa A volta a apresentar a maior média, indicando ambiente com maior percep¢do de coesdo e
complementaridade. A Empresa C mantém avaliagdo positiva, enquanto a Empresa B permanece em
patamar mais proéximo da neutralidade. Esse padrdo sugere que a constru¢do de vinculos intergeracionais
mais consistentes tende a acompanhar a qualidade da comunicagao estabelecida entre os participantes.

No constructo agdes da gestdo de recursos humanos, as médias foram 3,83 para a Empresa A, 3,60
para a Empresa B e 3,73 para a Empresa C. A menor distancia entre os resultados revela que as trés
organizacdes apresentam algum grau de atuagdo institucional relacionado a convivéncia entre geracdes.
Entretanto, os escores permanecem em faixa intermediaria quando comparados aos demais constructos,
indicando que essas iniciativas ainda podem ganhar maior formalizagdo e continuidade. A Empresa A
apresenta o valor mais elevado, seguida pela Empresa C. Na Empresa B, a média mais baixa sugere que as
acdes podem ser menos consistentes ou percebidas de forma menos uniforme pelos respondentes.

A valorizagdo das contribui¢des profissionais € o constructo que apresenta a maior diferenca entre
as empresas. As médias registradas foram 4,02 na Empresa A, 3,41 na Empresa B e 3,79 na Empresa C. O
resultado da Empresa A indica percepcao mais forte de reconhecimento das competéncias e experiéncias
trazidas pelos colaboradores, sugerindo que a diversidade etaria ¢ tratada de maneira mais proxima a um
recurso organizacional. A Empresa C também apresenta avaliagdo positiva, porém menos intensa. Na
Empresa B, a média de 3,41 revela a principal fragilidade do conjunto analisado. Essa diferenga ¢ relevante
porque mostra que conviver com pessoas de diferentes idades nao significa, necessariamente, reconhecer e
incorporar suas contribuicdes as praticas e decisdes da organizagao.

A leitura conjunta dos resultados permitiu calcular uma média geral dos constructos nas trés

organizagdes, sintetizada na Figura 1.
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Figura 1 — Analise Holistica dos Constructos

ANALISE HOLISTICA DOS CONSTRUCTOS
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Fonte: os autores.

A sintese dos dados evidencia que a gestao intergeracional depende de dimensdes conectadas entre
si. A convivéncia/intera¢ao apresenta a média geral mais elevada, seguida por valoriza¢do e comunicacao,
enquanto as acgdes da gestdo de recursos humanos registram o menor resultado. Esse desenho indica que
relagdes cotidianas relativamente positivas podem existir mesmo quando as praticas institucionais ainda
ndo estdo plenamente estruturadas. Em outras palavras, parte da integragdo parece decorrer das proprias
interagdes entre os trabalhadores, ao passo que a atuagdo formal do RH apresenta maior espago para
desenvolvimento. A compara¢do dos constructos ajuda, portanto, a localizar onde a organiza¢do pode
transformar relagdes espontaneamente favoraveis em politicas mais consistentes de gestdo intergeracional.

Também foi examinada a consisténcia interna dos constructos por meio do Alfa de Cronbach. Os
coeficientes variaram entre 0,60 e 0,75, faixa considerada aceitavel para uma investigagdo de natureza
exploratoria. Em integragdo intergeracional, os valores foram 0,60 na Empresa A, 0,63 na EmpresaB e 0,71
na Empresa C. Para comunica¢do intergeracional, observaram-se coeficientes de 0,73, 0,68 e 0,75,
respectivamente. Nas acdes de Recursos Humanos, os indices foram 0,65, 0,61 e 0,67; em valorizag¢ao das
contribuigdes, 0,67, 0,66 € 0,70. Em conjunto, os resultados indicam confiabilidade suficiente para sustentar
a leitura proposta, ainda que os constructos relacionados as acdes de RH e a valorizagdo exijam
interpretacdo mais cautelosa. A partir dessa base, foi possivel organizar uma matriz analitica que articula

0s quatro constructos e os converte em referéncia para diagndstico e intervengdo organizacional.
T I——————————————————.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados mostram que compreender relagdes intergeracionais exige mais do que enumerar
geracdes presentes no quadro de pessoal. O fendmeno se manifesta nas interagdes didrias, nas praticas de
gestdo, nos processos de reconhecimento e¢ nas formas pelas quais esteredtipos e expectativas sao
produzidos ou superados. Neste estudo, os quatro constructos foram operacionalizados em escala Likert e
analisados a partir de médias representativas, permitindo tratar as percep¢des dos participantes como
indicadores do ambiente de trabalho. As evidéncias empiricas ndo se limitam a descri¢do das trés
organizagdes, pois também sustentam a organizacao de uma matriz de gestao intergeracional. Estruturada
a partir de convivéncia, comunicagdo, acdes de recursos humanos e valorizagdo das contribuigdes
profissionais, essa matriz reiine os resultados em um instrumento de leitura e diagnodstico, mantendo vinculo

direto com os achados obtidos na pesquisa.

Figura 2 — Matriz de Gestdo de Recursos Humanos Intergeracional

MATRIZ DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS INTERGERACIONAL

Constructos, significados e agées pragmaticas para aplicagdo nas organizacgoes

OBJETIVO
CONSTRUCTO SIGNIFICADO ORGANIZACIONAL ACOES PRAGMATICAS DE RH RESULTADOS ESPERADOS

Qualidade da Promover ambiente | ® Mentoria reversa ¢ Menos conflitos
1. CONVIVENCIA interagao cotidiana colaborativo, ¢ Equipes multigeracionais * Mais cooperacao
INTERGERACIONAL entre geragdes respeitoso e | e Rodizio entre geracées e Melhor clima
no trabalho. integrado. * Eventos de integragio organizacional

- Clareza, abertura Asseaurarfliuxo ¢ Comunicacao adaptativa
2. COMUNICACAO e eficiéncia da d * Canais digitais e presenciais
INTERGERACIONAL comunicagao e Escuta ativa

Menos ruidos

comunicacional Mais alinhamento

= acessivel a todos. e Melhor participacao
entre geragdes. * Feedback estruturado R o
3: ACQES DA _ Iniciativas Eétruturar:polticas * Politica de diversidade geracional o Cultura inclusiva
GESTAO DE '":;'Itt:‘;':s"g's toriiinds gestss | Treinamentos sobre inclusdo * Maior retengio
REGURSOS integracdo entre intergeracional. = Flanos de chgra mulligecicionais | (s /Desenvolvimento
HUMANOS T hon, * Monitoramento continuo sustentavel
gerac
4. VALORIZACAO Reconhecimento das Garantir ¢ Programas de reconhecimento ¢ Mais engajamento
DAS 23:;?;::;::2 re:::;:(t::‘r::’ezto » Compartilhamento de conhecimento Sentido‘de
COgTRlBUlCOESS contribuicdes das valorizagéo dos * Banco de talentos pert.enCI:'nento =
PROFISSIONAI geragdes. talentos. * Valorizag3o continua * Motivagdo e retencao
BENEFICIOS GERAIS PARA A ORGANIZACAO
Integragio entre Mais inovacao e Melhor desempenho Ambiente de trabalho Cultura organizacional i
geragoes compartilhamento de e produtividade mais saudavel e forte e sustentavel

conhecimento colaborativo

Fonte: os autores.

A Figura 2 organiza os quatro constructos da investiga¢do e explicita sua relagdo com objetivos
organizacionais, acdes possiveis e resultados esperados. Ao reunir convivéncia intergeracional,
comunicagdo, praticas de recursos humanos e valorizacdo profissional, a matriz converte os achados
empiricos em uma referéncia aplicada para diagndstico e intervengdo. Sua utilidade estd em permitir que a
organizagdo observe simultaneamente dimensdes relacionais e institucionais, evitando tratar problemas de
convivéncia apenas como conflitos individuais. Nessa perspectiva, diversidade geracional produz melhores
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resultados quando € acompanhada por praticas que favorecem cooperagdo, aprendizagem e reconhecimento
mutuo.

A leitura integrada dos dados indica que nenhuma das quatro dimensdes deve ser tratada
isoladamente. Comunicagao, integragdo, agdes de recursos humanos e valorizagdo das contribuigdes
profissionais se condicionam mutuamente. A auséncia de articulagdo entre elas pode gerar mensagens pouco
claras, fragilizar pertencimento, tornar as iniciativas gerenciais descontinuas e reduzir o reconhecimento de
competéncias acumuladas ao longo das trajetdrias profissionais. A matriz proposta torna essas relagdes mais
visiveis ao mostrar que problemas percebidos em um constructo podem repercutir nos demais.

O principal desafio da gestdo intergeracional, portanto, ndo ¢ fazer com que diferentes geracdes
simplesmente compartilhem o mesmo espaco fisico, mas criar condigdes para que essa convivéncia produza
interagdo produtiva. Praticas como feedback estruturado, composicdo de equipes multigeracionais,
mentoria, capacitagdo continua e programas de reconhecimento podem favorecer esse processo. Mais
importante do que aplicar iniciativas isoladas ¢ construir continuidade entre elas, de forma que
aprendizagem, cooperacao e valorizacao fagam parte das rotinas e ndo apenas de agdes pontuais.

Os achados permitem compreender a gestdo intergeracional como processo estratégico e
permanente. Diferencas de idade ndo carregam, por si mesmas, efeitos positivos ou negativos; seus
resultados dependem da maneira como a organizacdo reconhece expectativas, competéncias e formas
distintas de interagdo. Nesse sentido, a matriz oferece uma estrutura para identificar fragilidades e
potencialidades, auxiliando a gestdo de recursos humanos a direcionar intervengdes para os pontos que
exigem maior atenc¢do. O valor do instrumento estd menos em produzir uma classifica¢do definitiva e mais
em apoiar uma leitura organizada da convivéncia entre geragoes.

Ao articular dimensdes relacionais e praticas institucionais, o estudo desloca a discussdo da simples
comparacao entre geracdes para a qualidade das relagdes construidas entre elas. A convivéncia torna-se
uma forca organizacional quando diferencas deixam de ser tratadas apenas como fonte de conflito e passam
a ser mediadas por comunicag¢do, reconhecimento e mecanismos de cooperacdo. Essa perspectiva reforga o
carater analitico e pragmatico da gestao intergeracional, pois associa diagnostico a possibilidades concretas
de intervengao.

As conclusdes precisam ser consideradas a luz das limitagdes da investigacdo. O campo empirico
foi composto por apenas trés pequenas organizagdes de um mesmo contexto regional, selecionadas por
conveniéncia, o que impede generalizagdes estatisticas. Além disso, os resultados foram analisados de
forma agregada, sem separacdo dos respondentes por faixa etdria. Essa opcdao favoreceu a leitura do
ambiente coletivo, mas limita a identificacdo de diferengas especificas dentro e entre grupos geracionais.
Estudos posteriores podem ampliar o nimero de organizagdes, incluir outros setores e regides e utilizar
desenhos comparativos ou longitudinais. Também seria pertinente examinar como cultura organizacional,
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estilos de lideranca, maturidade digital e modelos de governanca interferem na convivéncia intergeracional.
Essas possibilidades mostram que o tema permanece aberto a novas investigagdes e pode ser explorado a
partir de contextos organizacionais mais variados.

Em sintese, administrar a diversidade etaria ndo significa apenas reduzir conflitos entre
trabalhadores de idades diferentes. A gestao intergeracional pode funcionar como mecanismo de articulagao
entre praticas, significados e formas de reconhecimento, contribuindo para maior coeréncia nas relagdes
internas. Quando a organizagdo cria condigdes para circulacdo de conhecimento, didlogo e valorizagao das
experiéncias, a diferenga geracional deixa de ser tratada como obstidculo e passa a constituir uma

possibilidade de aprendizagem e fortalecimento institucional.

DECLARACAO
Utilizou-se ferramenta de inteligéncia artificial como apoio a revisao linguistica e a adequagao redacional
do manuscrito, sem interferéncia na concepcdo teorica, na coleta de dados, nos procedimentos

metodoldgicos ou na interpretacdo dos resultados da pesquisa.
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