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RESUMO: O presente estudo teve como objetivo geral analisar os impactos das diferencgas
geracionais na comunicag¢io, motivagio e integracio dos colaboradores no ambiente de trabalho
contemporineo, especialmente diante dos desafios impostos pela transformagio digital. Para
alcancar esse propésito, foi adotada uma abordagem metodolégica de natureza exploratéria,
com combinagio de técnicas qualitativas e quantitativas. A coleta de dados foi realizada por
meio de um questiondrio aplicado a profissionais de diferentes geracdes. Os principais
resultados revelaram que as divergéncias geracionais afetam diretamente as relagdes
interpessoais, sendo as diferencas de valores, estilos de comunicac¢io e adaptacio a tecnologia
os principais fatores de conflito. A Geragdo Z e os Millennials demonstraram maior abertura a
inovacdo, flexibilidade e compartilhamento de conhecimento, enquanto os Baby Boomers
priorizaram estabilidade e lideranga tradicional. Conclui-se que a gestdo eficaz da diversidade
geracional requer estratégias adaptativas, como a lideranca participativa e programas de
mentoria reversa, promovendo um ambiente colaborativo, integrador e produtivo. A
valoriza¢do das competéncias de cada geracdo pode transformar um desafio em uma vantagem
competitiva.
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ABSTRACT: The present study aimed to analyze the impacts of generational differences
on communication, motivation, and integration of employees in the contemporary workplace,
especially in the face of the challenges posed by digital transformation. To achieve this goal, an
exploratory methodological approach was adopted, combining qualitative and quantitative
techniques. Data collection was conducted through a questionnaire applied to professionals
from different generations. The main results revealed that generational divergences directly
affect interpersonal relationships, with differences in values, communication styles, and
adaptability to technology being the main sources of conflict. Generation Z and Millennials
showed greater openness to innovation, flexibility, and knowledge sharing, while Baby
Boomers prioritized stability and traditional leadership. It is concluded that effective
management of generational diversity requires adaptive strategies, such as participative
leadership and reverse mentoring programs, promoting a collaborative, integrative, and
productive environment. Valuing the competencies of each generation can transform a
challenge into a competitive advantage.

Keywords: Generational Diversity. Organizational Communication. Digital Transformation.
1. INTRODUGAO

No cenério corporativo contemporineo, marcado por rdpidas transformacdes digitais e
por uma forca de trabalho cada vez mais diversa, a convivéncia entre diferentes geracdes tem
gerado desafios significativos para as organizacdes. Cada geracdo, desde os Baby Boomers até a
Geragdo Z, traz consigo valores, expectativas, estilos de comunicacdo e formas distintas de se
relacionar com o trabalho e com a tecnologia, o que influencia diretamente o ambiente
organizacional.

Essas diferencas impactam profundamente a dinimica das equipes, podendo dificultar a
integracio, gerar conflitos de comunicagio e afetar os niveis de motivagio e engajamento. Em
um contexto onde a colaboracdo é essencial para a inovagio e o desempenho organizacional,
torna-se estratégico compreender e gerenciar essas divergéncias. Nesse sentido, a seguinte
questdo norteia este estudo: como as diferengas geracionais impactam a comunicagio, a
motivacio e a integracdo no ambiente de trabalho em meio a transformacio digital?

A presenca de multiplas geracSes no ambiente corporativo exige a adogdo de estratégias
de lideranca adaptativas e praticas organizacionais inclusivas. A auséncia dessas estratégias
tende a intensificar os conflitos intergeracionais, sobretudo diante das exigéncias da
digitalizagdo dos processos e da cultura organizacional. Assim, é necessirio considerar que a
diversidade geracional nio apenas representa um desafio, mas também uma oportunidade para
enriquecer o ambiente profissional com multiplas perspectivas e experiéncias.

Compreender como as diferengas entre geracdes influenciam as relacdes interpessoais
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no trabalho é essencial para promover uma gestio eficaz, incentivar a convivéncia produtiva e
estimular a inovacdo. A transformacio digital amplia esse desafio ao exigir que todos os
colaboradores se adaptem a novas ferramentas e modelos de trabalho, tornando ainda mais
evidentes as disparidades entre geracdes. Diante desse contexto, este trabalho tem como
objetivo geral analisar os impactos das diferencas geracionais na comunicagio, motivagio e
integragio dos colaboradores no ambiente de trabalho contemporineo, especialmente
considerando os desafios da transformacao digital.

Para alcancar esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
identificar as principais caracteristicas e valores das diferentes geragdes presentes no ambiente
corporativo; investigar os fatores mais recorrentes de conflito intergeracional, com énfase na
comunicacdo e no uso da tecnologia; analisar estratégias de lideranca eficazes para promover a
integragio entre geracdes; verificar os fatores motivacionais predominantes em cada geragio no
ambiente de trabalho; e avaliar praticas organizacionais que favorecem a colaboragio e a troca
de conhecimento entre colaboradores de diferentes idades.

A metodologia adotada na pesquisa é de natureza exploratéria, com abordagem
qualitativa-quantitativa. A fundamentacio teérica foi construida por meio de pesquisa
bibliogrifica, enquanto a coleta de dados se deu através da aplicacio de um questionério voltado
a profissionais de diferentes geracdes. A abordagem qualitativa permitiu compreender os
aspectos subjetivos das relacSes intergeracionais, ao passo que a anédlise quantitativa possibilitou
identificar padrdes e tendéncias nas percepcdes dos participantes. A escolha por essa
metodologia mista justifica-se pela necessidade de aliar uma compreensio aprofundada do tema
A mensuragio empirica dos dados, oferecendo uma visdo ampla e fundamentada da realidade
estudada.

A relevincia deste estudo reside no crescente impacto da diversidade geracional nas
organizacdes, sobretudo diante das exigéncias impostas pela transformacio digital. O interesse
em compreender como essas diferencas influenciam a comunicag¢io, a motivagio e a integracio
das equipes justifica-se tanto do ponto de vista académico, por contribuir com a 4rea de gestio
de pessoas, quanto do ponto de vista pratico, ao fornecer subsidios para a adogio de politicas
mais inclusivas e eficazes nas empresas. Além disso, os resultados obtidos poderio contribuir
socialmente para a constru¢do de ambientes corporativos mais colaborativos, respeitosos e
produtivos, promovendo o bem-estar dos colaboradores e a valoriza¢do da diversidade etdria no

mercado de trabalho.
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2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Contexto Histérico das Geragées no Ambiente de Trabalho

No ambiente organizacional atual, convivem diferentes geracdes com experiéncias e
valores moldados por contextos histéricos distintos. Os Baby Boomers (1946-1964) cresceram
em uma época de prosperidade econdémica e estabilidade, priorizando o compromisso com a
empresa e a progressdo gradual na carreira (Lyons & Kuron, 2014). Essa geragio é marcada pela
dedicacdo, respeito a autoridade e uma forte identidade profissional, moldada por eventos
histéricos como o pés-guerra, os movimentos pelos direitos civis e mudancas culturais
significativas, como o feminismo e o rock and roll (Smola & Sutton, 2002). Além disso, muitos
Boomers prolongam sua permanéncia no mercado de trabalho devido a fatores econdmicos e
pela valorizagdo do papel social que o trabalho desempenha em suas vidas (Grubb, 2018).

A Geragio X (1965-1980), marcada por recessdes econdmicas e mudangas sociais,
valoriza a autonomia e o equilibrio entre vida profissional e pessoal, frequentemente buscando
mobilidade e novas oportunidades (Twenge, 2010, citado por Perret e Costa, 2018).. Sio
descritos como altamente empreendedores, pragmiticos e desconfiados em relagdo as
organizacdes, preferindo independéncia e flexibilidade no trabalho. A inovacio tecnolégica
também foi uma caracteristica marcante dessa geracio, com muitos de seus membros
responsaveis por fundar empresas como Google e Amazon, que revolucionaram o mundo
corporativo (Perret & Costa, 2018).

Os Millennials ou Geragio Y (1981-1996) foram impactados pela internet e a
globalizacdo, favorecendo um ambiente de trabalho colaborativo e inovador, com foco em
flexibilidade e propésito (Twenge & Campbell, 2012, citado por Veloso et al., 2012).. Estudos
mostram que eles priorizam o aprendizado continuo e o crescimento profissional, buscando
significado no trabalho e preferindo organizacGes que valorizem seus objetivos pessoais
(Veloso et al., 2012). Como destaca Grubb (2018), Os Millennials estio redefinindo o local de
trabalho moderno. Eles ndo estdo dispostos a comprometer seus valores pessoais em troca de
um emprego e frequentemente

buscam oportunidades que promovam um propésito maior. Para eles, o trabalho nio é
apenas uma fontes de renda, mas também uma plataforma para aprendizado, inovacio e
realizagdo pessoal. Essa geracio é movida por um forte desejo de contribuir para causas que

consideram significativas e espera que as empresas assumam posi¢des claras sobre questdes
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sociais e ambientais.

Além disso, como destaca Comazzetto et al. (2016):

Os individuos da Geragdo Y sdo vistos pelas geragdes anteriores como agentes de
mudanga, devido as caracteristicas que possuem, como a rapidez, o imediatismo e o
amplo dominio das tecnologias e internet, imprimindo, com isso, um acelerado ritmo
de trabalho para as organizacdes. Por outro lado, a Geragdo Y é tida como uma espécie
de ameaca i continuidade dos negécios, em virtude de sua dificuldade com a
operacionalizagdo de tarefas e menor comprometimento com as organizagdes.

J4 a Geracio Z (1997 em diante), composta por nativos digitais, tende a preferir
organizagdes inclusivas e 4geis, onde o reconhecimento e a inovagio tecnolégica sio prioridades
(Prensky, 2001). Essa geracgdo foi criada em um mundo totalmente conectado, o que molda sua
expectativa por respostas rapidas e ambientes flexiveis. Eles também valorizam empresas com
forte responsabilidade social e que promovem diversidade (Perret & Costa, 2018).

Essa diversidade de valores e preferéncias cria desafios de gestdo, exigindo que lideres
adaptem suas estratégias para promover integracio e colaboragio em equipes multigeracionais.
A gestdo eficaz deve considerar nio apenas as caracteristicas de cada geracio, mas também
incentivar a troca de conhecimentos e experiéncias para reduzir conflitos e potencializar a
produtividade das equipes (Grubb, 2018). Estudos indicam que préticas inclusivas e politicas
organizacionais voltadas a diversidade geracional podem ser um diferencial competitivo para

as empresas (Veloso et al., 2012).

2.2 Desafios da Integracdo Intergeracional no Ambiente Digitalizado

Para que lideres possam gerenciar eficazmente equipes compostas por diferentes
< - o
geracdes, é necessario que compreendam os valores e as motivag¢des de cada grupo. Conforme
apontado por Cavazotte, Lemos e Viana (2012), mesmo com diferengas geracionais, ha valores
comuns, como a busca por estabilidade e progressio. Essa convergéncia pode ser usada para
promover um ambiente de colaboracio e compromisso com a missdo organizacional.

Além disso, a digitalizacdo dos processos organizacionais trouxe desafios especificos
para a integracdo intergeracional. Conforme ressaltam Comazzetto et al. (2016), a tecnologia
tem se mostrado um fator determinante para a coexisténcia de diferentes geracdes no ambiente
de trabalho, especialmente para a Geracdo Y, que se destaca por seu dominio tecnoldgico e
adaptabilidade. No entanto, para as geracGes anteriores, esse mesmo fator pode gerar barreiras
de adaptacio e dificuldades de comunicacdo.

A Geragido Y é considerada pioneira na adogio de novas tecnologias, o que lhes confere
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um papel de agentes de mudanga no ambiente de trabalho. Apesar disso, a convivéncia com
geracdes anteriores, que podem enfrentar dificuldades em acompanhar o ritmo imposto pela
transformacdo digital, demanda estratégias de gestio que promovam a troca de conhecimentos.
Essa interacdo, quando bem gerida, pode transformar o ambiente organizacional em um espago
de aprendizado mutuo e inovacdo (Comazzetto et al., 2016).

A pesquisa realizada por Perret e Costa (2018) reforga a necessidade de uma gestio eficaz
para minimizar os conflitos gerados pelas diferencas de adaptagio tecnoldgica. Segundo as
autoras, lideres devem adotar priticas que valorizem as competéncias de cada geracio,
promovendo um ambiente de integracio e colaboragio. Essas priticas podem incluir
treinamentos cruzados, onde os nativos digitais ensinam habilidades tecnolégicas as geracdes
anteriores, enquanto absorvem o conhecimento ticito dos mais experientes.

Finalmente, Grubb (2018) aponta que a criagio de canais de comunicagio claros e
acessiveis a todas as geracBes é essencial para superar barreiras de interagio no ambiente
digitalizado. Ao mesmo tempo, politicas organizacionais que promovam a inclusdo digital e
o reconhecimento das contribui¢ées individuais sio estratégias que auxiliam na construgio

de equipes multigeracionais coesas e produtivas.

2.3 Retengdo de Talentos e Motivagdo das Diferentes Geragdes

A motivacio no ambiente de trabalho é um fator crucial para o desempenho dos
colaboradores e, consequentemente, para o sucesso das organizacdes. Colaboradores motivados
tendem a ser mais produtivos, engajados e leais 2 empresa, desempenhando um papel importante
nas relacdes interpessoais e no desempenho geral da organiza¢io. A motivagio é considerada
um conjunto de forcas internas que impulsionam os individuos a alcancar objetivos, seja por
meio de necessidades, caréncias ou desejos pessoais (Pedroso et al., 2012).

Contudo, quando se trata de equipes compostas por diferentes geracdes, como as
Geragdes X e Y, as abordagens motivacionais precisam ser ajustadas para atender as suas
particularidades. Isso ocorre porque as experiéncias histéricas e culturais vividas por esses
grupos moldam suas atitudes em relac¢do ao trabalho e suas expectativas em relagdo & motivagdo
organizacional. A Geragio X, por exemplo, é conhecida por sua busca por autonomia e
equilibrio entre vida pessoal e profissional, enquanto a Geragdo Y valoriza fortemente a
flexibilidade, o propésito e o aprendizado continuo (Twenge, 2010, citado por Perret & Costa,

2018).
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Além disso, como menciona Grubb (2018), os membros da Geracio Y sio
frequentemente vistos como agentes de mudanca, possuindo um ritmo acelerado de trabalho e
uma adaptabilidade a tecnologia que pode ser percebida como uma ameaga para as geracdes
anteriores.

A motivagio das Geragdes X e Y difere substancialmente devido ao contexto
sociocultural em que foram moldadas. Individuos da Geracdo X cresceram em um periodo de
recessdes econdmicas e mudangas sociais que os tornaram mais céticos em relagdo as
organizacdes, favorecendo um estilo de trabalho mais independente e pragmaitico. J4 a Geragio
Y, influenciada pela globalizac3o e pela era digital, tem um forte desejo de contribuir para causas
sociais e espera que as empresas alinhem seus valores e praticas a esses objetivos (Comazzetto
et al., 2016).

A motivagio pode ser vista como a chave para impulsionar os comportamentos de
sucesso e reter talentos dentro de uma organizagio, gerando resultados positivos e rédpidos

(Pereira et al., 2012).

2.4 Comunicacgio e Conflitos Geracionais no Trabalho

Atualmente, no ambiente de trabalho, existem diferentes gera¢des que trazem consigo
experiéncias e estilos distintos de comunicagio. Essa diversidade pode ser vantajosa, desde que
seja bem gerida, ou pode se tornar um fator que gere conflitos que afetam a produtividade e a
harmonia da organizacio. Robbins (2010) aponta que muitos dos conflitos no meio empresarial
surgem da percepcio subjetiva dos individuos sobre situacdes especificas. Assim, as diferencas
na forma de interagio e nas expectativas entre os diversos grupos etdrios podem levar a
desentendimentos, sobretudo quando nio hi uma media¢io adequada para harmonizar essas
relacdes.

O choque entre gera¢des é um fendmeno recorrente em diversos setores. Grubb (2018)
enfatiza que "esse embate geracional é visivel em diferentes dreas, como a satide e a tecnologia”.
Essa divergéncia decorre das experiéncias de cada grupo e da forma como percebem o ambiente
de trabalho e as intera¢des interpessoais.

Berg (2012) destaca que transformagdes organizacionais frequentemente desencadeiam
conflitos entre geracdes, uma vez que cada uma reage de maneira diferente as mudancas.
Enquanto os mais jovens estdo acostumados a um cenério digital ripido e dinimico, os

profissionais mais experientes podem sentir dificuldades para se adaptar, gerando tensdes.
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Essas distingdes podem levar a interpretacdes equivocadas, conforme observa Grubb (2018), ao
destacar que "os Baby Boomers acreditam que os Millennials sio arrogantes; os Millennials
consideram os Baby Boomers ultrapassados; e a Geragdo X se julga a mais dedicada e
capacitada”.

A forma como a comunicagio acontece no ambiente corporativo pode acentuar essas
tensdes. De acordo com Grubb (2018), "a ineficiéncia na troca de informacdes é um dos
principais fatores que intensificam os desentendimentos entre colegas. O aumento da
comunicacio escrita (e-mails, mensagens instantidneas, etc.) nio tem necessariamente
melhorado esse quadro”. A falta de clareza e o uso de diferentes midias para transmissdo de
informacdes podem gerar ruidos e dificultar a compreensio mutua.

O desenvolvimento da inteligéncia emocional é um recurso valioso para mitigar os
conflitos geracionais. Goleman (2007) ressalta que gestores que possuem essa habilidade
conseguem adaptar sua abordagem as diferentes formas de comunicacio, promovendo uma
convivéncia mais harmoniosa no ambiente de trabalho.

Os estilos de lideranga também desempenham um papel essencial na interagio entre
geragdes. Dutra (2010) destaca que a rigidez hierdrquica dos Baby Boomers contrasta com a
preferéncia dos Millennials e da Geracdo Z por liderancas mais flexiveis e participativas, o que
pode gerar desafios na comunicagio e no engajamento das equipes.

Uma abordagem eficaz para reduzir essas divergéncias é a troca de experiéncias entre
os diferentes grupos geracionais. Zemke, Raines e Filipczak (2000) sugerem que esse
compartilhamento de conhecimento pode minimizar conflitos, favorecendo um ambiente de
aprendizado mituo. Ao permitir que os mais jovens compartilhem sua expertise tecnoldgica e
que os mais experientes transmitam seu conhecimento organizacional, é possivel reduzir a
resisténcia s mudancas e valorizar a experiéncia coletiva. Nesse contexto, o estilo de lideranca
se destaca como um recurso valioso para as organizagdes. Grubb (2018) enfatiza que "tanto a
Geragio X quanto os Millennials enxergam a lideranca e mentoria como uma forma de
estabelecer conexdes, demonstrar preocupacio e receber suporte”.

A falta de uma gestio eficiente dos conflitos geracionais pode comprometer a
produtividade empresarial. Grubb (2018) alerta que "se os lideres nio atuarem na redugio das
barreiras entre as geragdes, os conflitos tendem a se aprofundar, impactando negativamente a
eficiéncia das equipes”. Dessa forma, investir em estratégias para estimular a integracio entre

as geragdes é essencial para criar um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo.
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Tabela 1 - Resumo dos fatores histéricos das geragdes no ambiente de trabalho

Geragao Ano de 0 que aconteceuna | Como se comportam
Nascimento época no trabalho

Baby Boomers 1946 - 1964 Viveram tempo de crescimento e Valorizam hierarquia, respeitam
estabilidade. Viram o trabalho como  regras, buscam seguranca e
parte da identidade. estabilidade.

Geragdo X 1965 - 1980 Passaram por crises economicas e Sdo mais independentes, valorizam
mudangas sociais. Cresceram como  equilibrio com a vida pessoal e sdo
inicio da tecnologia. realistas.

Geragdo Y 1981-1996 Foram marcados pela internet e Gostam de flexibilidade, trabalho
globalizacdo. Querem propasito e em equipe e querem crescer
reconhecimento. rapido.

Geragdo Z 1997 em diante Cresceram totalmente conectados.  Sdo rapidos, digitais, valorizam
Valorizam diversidade e ambientes inclusao, querem agilidade e
modernos. liberdade no trabalho.

Fontes: Autores 2025
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo adotou uma abordagem metodolégica de natureza exploratéria, com o
objetivo de compreender como as diferengas geracionais impactam a comunicacdo, a motivagio
e a integragio no ambiente corporativo, sobretudo diante da transformagio digital. A escolha
por essa abordagem se justifica pela necessidade de investigar um fendmeno ainda pouco
explorado nas organizacdes, buscando identificar padrdes, percepcdes e comportamentos.

A abordagem utilizada foi quali-quantitativa, permitindo a combinagio de dados
numéricos e interpretagdes subjetivas. A dimensio quantitativa foi essencial para mapear a
distribui¢do das percepcdes entre as diferentes geragdes, enquanto a qualitativa possibilitou a
andlise mais profunda de sentimentos, experiéncias e opinides.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de um questionério estruturado,
elaborado com base na revisdo da literatura e composto por questdes fechadas e de multipla
escolha. O instrumento foi aplicado de forma online, visando alcangar profissionais de

diferentes faixas etdrias e setores de atuacdo. O ptblico-alvo incluiu colaboradores pertencentes
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as geracdes Baby Boomers, X, Y (Millennials) e Z, buscando garantir diversidade e
representatividade.

A amostra foi n3o probabilistica por conveniéncia, formada por individuos acessiveis
aos pesquisadores e que se disponibilizaram a participar voluntariamente. O total de
respondentes incluiu representantes das quatro geracdes estudadas, com predominincia da
Geragido Z, o que reflete o atual perfil de inser¢io no mercado de trabalho.

Para a anélise dos dados, foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva, com apoio
de grificos e tabelas, que permitiram observar tendéncias e comparacdes entre as geragdes. Além
disso, foram interpretados aspectos subjetivos presentes nas respostas, a fim de compreender os
fatores motivacionais, os conflitos e os estilos de lideranca mais valorizados por cada grupo.

A pesquisa foi conduzida com base em principios éticos, assegurando o anonimato e a
voluntariedade dos participantes. Nenhuma informacio sensivel ou que possibilitasse a
identificacio dos respondentes foi divulgada.

Em suma, a metodologia adotada buscou aliar rigor cientifico e sensibilidade
interpretativa, proporcionando uma andlise ampla e fundamentada sobre os desafios
enfrentados pelas liderancas na integracio de diferentes geracdes em um ambiente

organizacional digitalizado.

4. RESULTADOS

Gréfico 1 - Analise da Faixa Etaria dos respondentes

Faixa Etaria dos Respondentes

Baby Boomers Geracao X 1965- Geracao Y Geracao Z
1946-1964 1980 1981-1996 1997-2010

Fontes: Autores 2025
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A maioria dos respondentes da pesquisa pertence 4 Geracdo Z, Em seguida, estio os
integrantes da Geragdo Y (também chamada de Millennials), Geragio X, e os Baby Boomers.
Esses dados revelam que o ptblico pesquisado é predominantemente jovem, nascido a partir de
meados da década de 1990. A predominincia da Geracdo Z pode influenciar diretamente na
percepcido geral sobre temas relacionados a convivéncia entre geragdes, ji que esse grupo tende
a valorizar a diversidade, a tecnologia e formas mais flexiveis de trabalho. Embora em menor
ntimero, Baby Boomers e Geracdo X também contribuem com perspectivas relevantes,
ressaltando a importincia de estratégias de gestio que contemplem tanto a juventude quanto a
experiéncia.

Griéfico 2 — Percepcio sobre Diferengas Geracionais no Ambiente Corporativo

Vocé acredita que as diferentes geragdes no
ambiente de trabalho possuem valores e
expectativas distintas?

4007
I- 0 I& e

Baby Boomers Geragéo X Geragao Y Geragéo Z

ESim = Néo

Fontes: Autores 2025

A percepgio é praticamente uninime em todos os grupos, reforcando a ideia de que as
diferencas geracionais sdo percebidas por todos os lados e representam um fator importante a ser
considerado pelas liderangas no momento de criar estratégias de engajamento, comunicacio e

desenvolvimento organizacional.
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Griéfico 3 - Principais Causas de Conflitos Intergeracionais no Trabalho

Qual fator vocé considera a maior causa de
conflitos entre geragdées no ambiente

profissional?
Iliiiiw% IIIW% Ilﬂw% .Iﬁ15%
Baby Boomers Geragdo X Geragdo Y Geragéo Z
u Valores e costumes  mFalta de comunicacdo  ®Tecnologia = Autoridade

Fontes: Autores 2025

Os dados evidenciam que o principal ponto de atrito entre geracdes no ambiente de
trabalho estd nas diferencas de valores e expectativas, sendo esse o fator mais apontado em
todas as geracdes. Entre os Baby Boomers, a resisténcia a mudangas tecnoldégicas também
aparece com destaque, o que sugere um desafio na adaptagio as inovagdes digitais. J4 entre as
geracdes mais jovens (Y e Z), a percepcdo de falta de respeito e os estilos de comunicagio
distintos ganham maior relevincia, indicando a necessidade de estratégias de integracio e

empatia intergeracional.

Gréfico 4 — A Tecnologia como Fator de Distanciamento ou Aproximacdo entre Geragdes no Ambiente de
Trabalho: Uma Analise Comparativa

Na sua opinido, a tecnologia é um fator de
distanciamento entre as geracoes?

Baby Boomers Geragéo X Geragdo Y Geragéo Z

H Sim, influencia ®Na&ao, ndo influencia = Aproxima

Fontes: Autores 2025
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A maioria dos respondentes de todas as geracSes considera que a tecnologia contribui
para o distanciamento entre geracdes, sendo esse sentimento mais acentuado entre os Baby
Boomers (809%). Entretanto, observa-se um aumento significativo na percepcio de que a
tecnologia pode aproximar as geracdes, especialmente entre os mais jovens: 27,3% da geragdo X
e quase 30% da geracio Z enxergam a tecnologia como um fator integrador. Isso sugere que,
apesar de existir um receio generalizado quanto ao seu impacto, as geragdes mais novas

demonstram maior otimismo em relagio ao seu potencial de conexio.

Gréfico s — Percepcdo Geracional sobre a Transformacido Digital nas Organizaces

Como vocé enxerga a transformacao digital no
ambiente corporativo?

12%

|| ||

Baby Boomers Geragao X Geragao Y Geracao Z

u Desafio necessario ®Planejada ®Colaboragédo = Essencial

Fontes: Autores 2025

As respostas evidenciam uma diferenca geracional na forma como a transformagio
digital é percebida. Os Baby Boomers veem a digitalizacdo principalmente como um desafio
que demanda adaptacdo (809%), com menor entusiasmo por seu potencial inovador. J4 as
geracdes X, Y e Z apresentam visdes mais diversificadas: embora ainda reconhecam os desafios,
também destacam a transformagio digital como uma oportunidade para otimizar processos (até
27,3% na Geragio X) e melhorar a colaboragio, além de reconhecerem sua importincia
estratégica. A Geragio Z, mais familiarizada com a tecnologia, é a que mais acredita em seu
potencial integrador e inevitivel. Isso indica que quanto mais jovem a gera¢io, maior a
tendéncia de enxergar a transformagio digital como positiva e estratégica, em vez de

meramente desafiadora.
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Gréfico 6 — Percepgdes sobre a Compartilhamento de Conhecimento entre Geragdes

No seu setor, ha trocas de conhecimento e
experiéncia entre diferentes geracoes?

50%
36%
26%
° 24%
10%
0,
l - P Lo B s

Baby Boomers Geragéo X Geragéo Y Geragéao Z

ESim, muita ©Poucas ®N&o ha esse tipo de troca
Fontes: Autores 2025

Os dados revelam uma percepcido bastante positiva entre as geragdes mais jovens (Y e
Z) quanto a troca de conhecimentos no ambiente de trabalho: mais de 7000 em ambas as geracdes
relataram observar "muita" troca entre geracdes. J4 entre os Baby Boomers, essa percepgio é
significativamente menor (40%), com metade deles considerando que essas trocas ocorrem
apenas "poucas vezes". A Geragio X estd em posi¢do intermedidria, com 63,6% apontando uma
interacdo intensa. Essa diferenca pode indicar uma disparidade na forma como diferentes
geracdes experienciam ou valorizam essas trocas. E possivel que os mais jovens estejam mais
abertos a compartilhar e aprender em contextos colaborativos, enquanto os mais experientes
percebam barreiras (tecnolégicas, culturais ou comunicacionais) que dificultam essas
interacdes. Ainda assim, a auséncia total de intera¢io foi pouco reportada em todas as geragdes,
o que sugere um ambiente de trabalho em que, apesar de desafios, existe alguma base de

convivéncia intergeracional.
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Gréfico 7 - Percepgdes sobre Estilos de Lideranga: Qual Modelo E Considerado Mais Eficiente no Ambiente de
Trabalho?

Qual tipo de lideranga vocé considera mais

eficiente?
0,
o, 9%
0,
0,
R N o, 0% B 0% .IH .ﬁ o
Baby Boomers Geragdo X Geragéo Y Geragéo Z

m Estruturada e hierarquica ® Moderadamente hierarquica = Lider participativo = Gestao horizontal

Fontes: Autores 2025

Os dados indicam uma mudanga clara nas preferéncias de estilo de lideranca ao longo
das geracbes. Enquanto os Baby Boomers ainda demonstram forte inclinagdo por modelos
hierarquicos e centralizados (50%), as geracdes X e Y revelam ampla preferéncia por liderangas
participativas (72,7% e 73,7%, respectivamente). A Geragdo Z segue essa tendéncia, embora com
menor intensidade (58,896), e comega a valorizar também a gestdo horizontal e colaborativa
(14,7%).

Esses resultados mostram que, 3 medida que as geragdes mais jovens entram no mercado
de trabalho, cresce a demanda por lideres abertos ao didlogo, que promovam a participagido ativa
da equipe e incentivem o feedback continuo, reforcando a necessidade de modelos de lideranca

mais flexiveis e adaptativos as novas dinimicas organizacionais.
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Gréfico 8 — Fatores de Motivagdo no Trabalho: Diferengas Geracionais nas Prioridades e Perspectivas

O que vocé considera mais importante para se
manter motivado no trabalho?

Baby Boomers (% Gerac;ao X (%) Geragao Y (%) Geragéo Z (%

u Estabilidade e seguranga u Crescimento profissional

u Flexibilidade e equilibrio vida/trabalho = Propésito e impacto social

Fontes: Autores 2025

Os resultados evidenciam diferencas claras entre as geracdes quanto aos fatores que
mantém os profissionais motivados no ambiente de trabalho. Os Baby Boomers apresentam
uma valorizagdo expressiva pela estabilidade e seguranca (809%), refletindo um contexto
histérico em que a permanéncia em um emprego era associada ao sucesso profissional. Por outro
lado, as geracdes X e Y destacam crescimento profissional e equilibrio entre vida pessoal e
trabalho como os fatores mais relevantes — cada um com aproximadamente 45% a 529 de
preferéncia. Isso revela uma mudanga no foco, de seguranca para desenvolvimento e bem-estar.
A Geragdo Z reforca essa tendéncia ao distribuir suas prioridades entre crescimento (35,3%) e
flexibilidade (35,3%), além de j4 demonstrar alguma sensibilidade ao propésito social do trabalho
(2,9%), ainda que em baixa proporc¢do. Esses dados sugerem a necessidade de que empresas
adotem estratégias de gestdo de pessoas diferenciadas, considerando o perfil motivacional de

cada geragdo para aumentar o engajamento e reten¢io dos talentos.
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Gréfico g - Fatores que Influenciam a Permanéncia no Emprego

O que mais influenciaria sua decisao de
permanecer em um emprego a longo prazo?

-- b : . C

Baby Boomers (%) Geragéo X (%) Geragao Y (%) Geragéo Z

® Seguranga no emprego e beneficios a longo prazo
m Possibilidade de crescimento e novos desafios
u Propdsito no trabalho e alinhamento com valores pessoais

Flexibilidade de horarios e equilibrio pessoal/profissional

Fontes: Autores 2025

As respostas evidenciam a evolucdo das expectativas das diferentes geragdes em relagio
ao que as motiva a permanecer em uma organizac¢io no longo prazo. Os Baby Boomers mantém
um padrio tradicional, com destaque para a seguranca no emprego (70%), o que est4 alinhado
com seu histérico profissional voltado a estabilidade. Por outro lado, a Geragio X apresenta
uma mudanga significativa ao valorizar principalmente a possibilidade de crescimento e novos
desafios (54,5%), sinalizando uma geragio mais ambiciosa e orientada ao desenvolvimento
continuo.

As geracdes Y e Z seguem uma linha semelhante, embora mais diversificada: o
crescimento ainda é o principal fator (52,690 e 509%, respectivamente), mas o propdsito no
trabalho j4 se torna um componente importante (31,69 para a Geragdo Y e 17,60 para a Z),
assim como a busca por flexibilidade, especialmente entre os mais jovens. Esse cenério reforca
a necessidade de que as organiza¢des implementem politicas de desenvolvimento de carreira,
alinhamento de valores institucionais e programas de flexibilidade, adaptando suas estratégias

de retencdo a realidade de uma forga de trabalho multigeracional.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sao Paulo, v. 11, n. 6, jun. 2025.
ISSN: 2675-3375

4013



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Cienciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

s. DISCUSSOES

A pesquisa de campo confirmou que as diferencgas geracionais impactam diretamente a
comunica¢do, motivacdo e integracio no ambiente de trabalho. A maioria dos respondentes
pertence as geracdes Y e Z, o que influenciou percep¢des mais favoraveis a flexibilidade, uso da
tecnologia e lideranga participativa.

Conforme apontado por Grubb (2018) e Comazzetto et al. (2016), os conflitos entre
geracdes decorrem, principalmente, de diferencas de wvalores, estilos de comunicacio e
resisténcia 4 mudanca. Isso foi evidenciado nos resultados, que destacaram esses fatores como
os principais geradores de atrito. A motivagio também varia: Baby Boomers priorizam
estabilidade, enquanto jovens valorizam crescimento, propésito e flexibilidade, alinhando-se as
ideias de Veloso et al. (2012) e Pedroso et al. (2012).

Além disso, a valorizagio da troca de conhecimento entre geragdes mais novas revela
um ambiente mais colaborativo do que o previsto por Smola e Sutton (2002).

Os dados indicam que, embora a teoria se mantenha relevante, as organizagdes precisam
adaptar melhor suas priticas. A convivéncia entre geracdes pode ser positiva se houver lideranga
flexivel, incentivo ao didlogo e estratégias de integracio.

Em resumo, o estudo confirmou a validade das teorias consultadas, mas também
evidenciou novas tendéncias que exigem atualizagdo das abordagens de gestdo de pessoas frente

a diversidade geracional e 4 transformacio digital.

6. CONCLUSAO

O presente estudo teve como foco os desafios enfrentados pelas liderancas na integracio
de diferentes geracdes em ambientes corporativos impactados pela transformacio digital. O
tema revelou-se atual e relevante, dado o aumento da diversidade etdria nas organizacGes e a
intensificacdo do uso de tecnologias que afetam diretamente as formas de comunicacio,
motivagido e colaboracdo no trabalho.

A pesquisa partiu da seguinte problematica: como as diferencas geracionais impactam a
comunica¢do, a motivagdo e a integragio no ambiente de trabalho contemporineo,
especialmente diante da transformacio digital?. Para respondé-la, foi formulada a hipétese de
que essas diferengas, quando ndo geridas de forma eficaz, tendem a gerar conflitos e barreiras

a colaboracio, mas que, sob lideranca adequada, podem se converter em oportunidades
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estratégicas para as organizacGes.

Os resultados obtidos por meio da pesquisa de campo confirmaram essa hipdtese.
Identificou-se que divergéncias nos valores, nas expectativas profissionais, na adaptagio as
tecnologias e nos estilos de comunicagio sdo fontes recorrentes de conflito. Em contrapartida,
observou-se que as geragdes mais jovens, especialmente Y e Z, demonstram maior abertura a
inovacdo, flexibilidade, aprendizado continuo e troca de conhecimentos, o que reforca o
potencial integrador da diversidade geracional quando bem gerida.

Além disso, é essencial que as organiza¢des compreendam os diferentes fatores
motivacionais que impulsionam cada geragio, como a busca por estabilidade e seguranga pelos
Baby Boomers, o equilibrio entre vida pessoal e profissional pela Geragio X, e o crescimento,
propésito e flexibilidade priorizados pelas geracdes Y e Z, a fim de alinhar suas praticas de
gestdo e aumentar o engajamento e a retencdo de talentos.

Conclui-se que a diversidade geracional exige estratégias de gestio adaptativas, que
valorizem tanto a experiéncia dos mais antigos quanto a inovagido trazida pelos mais jovens.
Como proposta de solucio, sugere-se a adogio de programas de mentoria reversa, lideranca
participativa, investimentos em capacitagio digital e praticas de comunicagio intergeracional.
Essas acdes promovem um ambiente colaborativo, reduzem conflitos e fortalecem o 4015
engajamento, favorecendo a construg¢io de equipes mais coesas, inovadoras e alinhadas aos

desafios do cendrio organizacional atual
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