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RESUMO

O ambiente organizacional contemporaneo caracteriza-se pela convivéncia simul-
tanea de diferentes geragoes, cada uma influenciada por contextos historicos, so-
ciais e tecnologicos distintos. Essa diversidade amplia as possibilidades de inova-
cao e compartilhamento de conhecimentos, mas também favorece o surgimento
de conflitos relacionados a comunicagao, aos estilos de trabalho, as expectativas
profissionais e as formas de lideranca. Nesse contexto, este estudo tem como ob-
jetivo analisar como a lideranca intergeracional pode transformar conflitos decor-
rentes das diferencas entre geracdes em estratégias capazes de promover colabo-
racao, inovacao e alto desempenho organizacional. A pesquisa caracteriza-se como
bibliografica, de abordagem qualitativa e natureza descritiva, fundamentada em li-
vros e artigos cientificos nacionais e internacionais. A discussao evidencia que pra-
ticas como lideranca transformacional, mentoring reverso, feedback continuo, in-
teligéncia emocional e aprendizagem colaborativa favorecem a integracao entre
Baby Boomers, Geracao X, Millennials e Geracao Z. Conclui-se que lideres capazes
de compreender as particularidades de cada geracao desenvolvem equipes mais
engajadas, resilientes e inovadoras, fortalecendo a cultura organizacional e a com-
petitividade das instituicoes.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca intergeracional; Geracao Z; Gestao de pessoas; Conflitos
geracionais; Desempenho organizacional.

ABSTRACT

The contemporary organizational environment is characterized by the coexistence of
multiple generations shaped by different historical, social, and technological con-
texts. This diversity enhances innovation and knowledge sharing while also creating
communication challenges, differences in work styles, professional expectations, and
leadership preferences. This study aims to analyze how intergenerational leadership
can transform generational conflicts into strategies that promote collaboration, in-
novation, and high organizational performance. The research is bibliographic, quali-
tative, and descriptive, based on national and international scientific literature. The
findings indicate that transformational leadership, reverse mentoring, continuous
feedback, emotional intelligence, and collaborative learning foster integration among
Baby Boomers, Generation X, Millennials, and Generation Z. The study concludes
that leaders who understand generational diversity develop more engaged, resilient,
and innovative teams, strengthening organizational culture and institutional
competitiveness.

KEYWORDS: Intergenerational leadership; Generation Z; People management;
Generational conflict; Organizational performance.
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1 Introducao

AS ORGANIZAGOES CONTEMPORANEAS VIVEM UMA TRANSFORMAGAO SIGNIFICATIVA EM SUA
forca de trabalho. Pela primeira vez, diferentes geragoes convivem simultanea-
mente no mesmo ambiente organizacional, trazendo experiéncias, valores, expec-
tativas e formas distintas de compreender o trabalho. A coexisténcia entre Baby
Boomers, Geragao X, Millennials e Geragao Z amplia a diversidade de conheci-
mentos, mas também intensifica desafios relacionados a comunicagdo, a motiva-
¢ao, aos estilos de lideranca e aos processos de tomada de decisao.

Segundo Mannheim (1982), cada geracao desenvolve caracteristicas proprias
em funcao do contexto historico em que foi socializada. Essa perspectiva explica
por que profissionais pertencentes a diferentes geracoes interpretam prioridades,
autoridade e carreira de maneiras distintas. No ambiente organizacional, essas di-
ferencas podem gerar conflitos, mas também constituem importante fonte de ino-
vacao quando administradas adequadamente (Migueles & Zanini, 2021).

Chiavenato (2021) destaca que a gestao de pessoas passou a reconhecer o capi-
tal humano como elemento estratégico para o desempenho organizacional. Nesse
cenario, o papel da lideranca deixa de concentrar-se exclusivamente no controle
das atividades para assumir fungoes relacionadas ao desenvolvimento de pessoas,
ao estimulo da colaboragdo e a construcao de ambientes favoraveis a aprendiza-
gem continua.

Northouse (2022) argumenta que a lideranga eficaz depende da capacidade do
gestor de adaptar seu comportamento as caracteristicas da equipe e as demandas
do contexto organizacional. Assim, a lideranca intergeracional exige competéncias
como flexibilidade, inteligéncia emocional, comunicacao eficaz e sensibilidade
para reconhecer as necessidades especificas de profissionais pertencentes a dife-
rentes geracoes.

A répida insercao da Geragao Z no mercado de trabalho ampliou ainda mais es-
ses desafios. Crescida em um ambiente altamente digitalizado, essa geracao valo-
riza autonomia, feedback constante, propésito, aprendizagem continua e equili-
brio entre vida pessoal e profissional (Lipkin & Perrymore, 2010; Moreira, 2022).
Conforme Barhate e Dirani (2022), os profissionais da Geracao Z demonstram alto
pragmatismo e orientacao por causas, além de buscarem relacoes horizontais nas
organizagoes. Tais expectativas diferem significativamente das geragoes anterio-
res, tornando indispensavel a revisao dos modelos tradicionais de lideranca.

Diante desse contexto, torna-se relevante compreender de que maneira a lide-
rancga pode atuar na mediagao das diferencas geracionais e transformar potenciais
conflitos em oportunidades de colaboracao e desenvolvimento organizacional. Es-
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tratégias como mentoring reverso, feedback continuo, acordos de convivéncia, li-
deranca transformacional e aprendizagem colaborativa podem contribuir para
aproximar profissionais de diferentes geragoes, promover a troca de conhecimen-
tos e fortalecer o engajamento das equipes.

Nesse sentido, o objetivo geral desta pesquisa é analisar como a lideranca in-
tergeracional pode transformar conflitos decorrentes das diferencas entre gera-
coes em estratégias capazes de promover a colaboragao, o engajamento, a inova-
¢ao e o alto desempenho organizacional. Para alcangar esse propdsito, foram esta-
belecidos como objetivos especificos: compreender as principais caracteristicas,
valores e expectativas das diferentes geracoes presentes no ambiente organizaci-
onal, especialmente Baby Boomers, Geragao X, Millennials e Geragao Z; identificar
os principais fatores que contribuem para os conflitos intergeracionais, com én-
fase nos aspectos relacionados a comunicacao, aos estilos de liderancga, a motiva-
cao e as formas de trabalho; analisar estratégias de lideranga intergeracional,
como mentoring reverso, feedback continuo, acordos de convivéncia, liderancga
transformacional e aprendizagem colaborativa, enquanto mecanismos capazes de
reduzir conflitos e fortalecer a cooperagao entre diferentes geracoes; e avaliar as
contribuicoes da lideranga intergeracional para o aumento do engajamento, da
inovacao, da produtividade e do alto desempenho organizacional, com base na li-
teratura cientifica.

A partir desses objetivos, a pesquisa busca contribuir para a compreensao da
diversidade geracional como elemento estratégico nas organizacgoes, destacando o
papel da lideranca na construcao de ambientes mais colaborativos, inclusivos e
orientados para a aprendizagem continua.

2 Metodologia

ESTA PESQUISA CARACTERIZA-SE COMO BIBLIOGRAFICA, DE ABORDAGEM QUALITATIVA E
natureza descritiva, tendo como objetivo analisar como a lideranca intergeracional
pode transformar conflitos geracionais em estratégias capazes de promover o alto
desempenho organizacional.

O levantamento bibliografico foi realizado por meio da consulta a livros, artigos
cientificos, dissertacoes, teses e documentos académicos disponiveis em bases de
dados reconhecidas, tais como Scientific Electronic Library Online (SciELO), Goo-
gle Académico, Portal de Peridédicos CAPES, SPELL (Scientific Periodicals Electronic
Library), Scopus e Web of Science. A busca foi conduzida utilizando os descritores

non

"lideranga intergeracional’, "gestao de geracoes", "conflitos geracionais", "lideranca
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transformacional’, "Geracao Z", "comportamento organizacional’, "gestao de pes-
soas", "intergenerational leadership’, "generational diversity", "workplace generati-
ons", "transformational leadership" e "organizational behavior", combinados por
meio de operadores booleanos (AND e OR), quando necessario.

Para a selegao das fontes, foram adotados critérios de inclusao e exclusao. Se-
rao incluidos estudos publicados em portugués, inglés e espanhol que abordem
diretamente a lideranga intergeracional, a diversidade geracional no ambiente de
trabalho, os conflitos entre geragoes, a gestao de pessoas, 0 comportamento orga-
nizacional e estratégias de lideranca voltadas ao desenvolvimento do desempenho
coletivo, bem como publicagdes classicas e contemporaneas relevantes para a
fundamentacao tedrica do tema. Preferencialmente, priorizaram-se obras de au-
tores reconhecidos na area e estudos empiricos recentes publicados em periddi-
cos cientificos qualificados entre 2021 e 2025.

Serao excluidas publicacdes sem respaldo cientifico, materiais duplicados, tex-
tos sem relacao direta com o problema de pesquisa e estudos que nao apresentem
contribuicoes relevantes para a compreensao da lideranca intergeracional e de
seus impactos no desempenho organizacional.

Apos a selecao das fontes, realizou-se uma leitura exploratoria para identifica-
¢ao dos materiais mais relevantes, seguida de leitura seletiva, analitica e interpre-
tativa. Os dados obtidos foram submetidos a analise de contetido tematica, con-
forme proposta por Bardin (2016), permitindo a categorizagao das informacdes em
eixos de andlise relacionados as caracteristicas das diferentes geragdes, aos con-
flitos intergeracionais, as estratégias de lideranca, a comunicacdo organizacional,
ao compartilhamento de conhecimento, ao engajamento e ao desempenho
coletivo.

Por fim, os resultados foram interpretados de forma qualitativa, buscando
identificar convergéncias, divergéncias e contribuicoes da literatura cientifica
para compreender como a lideranca intergeracional pode reduzir conflitos, forta-
lecer a colaboracao entre diferentes geracoes, estimular a inovagao e contribuir
para a construgao de ambientes organizacionais mais inclusivos, produtivos e ori-
entados ao alto desempenho.

3 Lideranca nas Organizagoes Contemporaneas

A LIDERANCA CONSTITUI UM DOS PRINCIPAIS FATORES RESPONSAVEIS PELO DESEMPENHO
das organizacoes. Mais do que coordenar atividades, o lider exerce influéncia so-
bre comportamentos, decisdes, cultura organizacional e resultados coletivos.
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Northouse (2022) define lideranca como um processo de influéncia exercido
entre lider e seguidores para alcancar objetivos comuns. Essa defini¢cao evidencia
que liderar nao significa apenas exercer autoridade formal, mas desenvolver rela-
cionamentos capazes de mobilizar pessoas em direcao aos resultados
organizacionais.

Chiavenato (2021) afirma que a lideranga contemporanea deve concentrar es-
forcos na valorizacao das pessoas, estimulando o comprometimento, a criatividade
e o desenvolvimento das competéncias individuais. Nesse sentido, a atuacao do
gestor deixa de ser baseada exclusivamente em supervisao para tornar-se orien-
tada ao desenvolvimento humano.

Schein e Schein (2022) complementam essa perspectiva ao afirmar que lideres
influenciam diretamente a cultura organizacional. Valores como confianga, res-
peito, cooperacgao e aprendizagem continua sao construidos por meio das praticas
adotadas pela lideranga e determinam a forma como diferentes geracdes convi-
vem no ambiente de trabalho.

Paralelamente, Robbins e Judge (2022) destacam que organizacdes compostas
por equipes diversas tendem a apresentar maior potencial inovador, desde que
existam mecanismos capazes de administrar conflitos e favorecer a integracao en-
tre diferentes perfis profissionais. Nesse cenario, a lideranga intergeracional
emerge como competéncia estratégica para transformar diferengas em oportuni-
dades de inovagao e aprendizagem.

4 Diversidade Geracional nas Organizacoes

O CONCEITO DE GERAGAO FOI INICIALMENTE DESENVOLVIDO POR MANNHEIM (1982), QUE
demonstrou como acontecimentos histéricos influenciam valores, crencas e com-
portamentos compartilhados por individuos nascidos em determinados periodos
historicos. Atualmente, quatro geragdes convivem simultaneamente no ambiente
de trabalho corporativo:

1. Baby Boomers: Valorizam estabilidade, comprometimento institucional e expe-
riéncia acumulada.

2. Geragdo X: Caracteriza-se pela autonomia, pragmatismo e busca por equilibrio
entre carreira e vida pessoal.

3. Millennials (Geracdo Y): Valorizam proposito, desenvolvimento profissional
acelerado e flexibilidade nas relacoes de trabalho.
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4. Geragao Z: Formada por individuos nascidos em ambiente totalmente digital,
apresenta elevada familiaridade tecnolégica, rapidez na aprendizagem, neces-
sidade de feedback frequente, preferéncia por estruturas organizacionais hori-
zontais e interesse por empresas orientadas para a responsabilidade social e
proposito claro (Lipkin & Perrymore, 2010; Moreira, 2022; Barhate & Dirani,
2022).

Estudos recentes apontam que a Geragao Z tem redefinido os atributos de atrati-
vidade das empresas, priorizando a flexibilidade de horario, o suporte ao bem-es-
tar e ambientes focados em aprendizagem pratica imediata e autonomia (Barhate
& Dirani, 2022; Matos & Souza, 2025).

Embora essas caracteristicas constituam generalizacoes e nao se apliquem de
forma idéntica a todos os individuos, elas ajudam a compreender tendéncias com-
portamentais que influenciam a dinamica das equipes. A coexisténcia dessas gera-
¢coes amplia o potencial de compartilhamento de conhecimentos, mas também fa-
vorece divergéncias relacionadas a comunicacao, as expectativas profissionais e a
percepcao da autoridade. Por essa razao, compreender as diferengas geracionais
constitui requisito essencial para que a lideranga transforme potenciais conflitos
em vantagem competitiva.

5 Conflitos Intergeracionais e seus Impactos no
Desempenho Organizacional

A CONVIVENCIA ENTRE DIFERENTES GERA(;C)ES NO AMBIENTE DE TRABALHO REPRESENTA
um dos principais desafios da gestdo contemporanea. Embora a diversidade etaria
favoreca a criatividade e o compartilhamento de conhecimentos, também pode
gerar conflitos decorrentes de diferencas de valores, formas de comunicagao, ex-
pectativas profissionais e estilos de trabalho.

Segundo Robbins e Judge (2022), conflitos organizacionais surgem quando in-
dividuos ou grupos percebem incompatibilidade de interesses, objetivos ou formas
de atuagao. No contexto intergeracional, essas divergéncias podem manifestar-se
na resisténcia a adocao de novas tecnologias, na forma de receber feedback, na
percepcao sobre hierarquia e na velocidade de execucao das atividades.

Estudando o impacto da diversidade geracional na confianga interpessoal e or-
ganizacional, Migueles e Zanini (2021) observaram que enquanto liderancas vete-
ranas frequentemente interpretam o dinamismo e o imediatismo dos mais jovens
como falta de paciéncia com os processos corporativos, os profissionais mais jo-
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vens tendem a perceber processos tradicionais como lentos e burocraticos.
Quando nao mediados adequadamente, esses desalinhamentos geram ruidos na
comunicacao e desgaste no capital social interno.

Ademais, pesquisas de Matos e Souza (2025) destacam que o choque de expec-
tativas entre geracoes pode acentuar atitudes de cinismo organizacional e desen-
gajamento caso os liderados percebam contradicao entre o discurso institucional
e a pratica diaria de seus gestores.

Entretanto, tais diferencas nao devem ser interpretadas como obstaculos per-
manentes. Quando administradas por lideres preparados, elas tornam-se oportu-
nidades para ampliar perspectivas, favorecer a aprendizagem coletiva e estimular
solucoes inovadoras. Chiavenato (2021) destaca que organizacoes capazes de valo-
rizar a diversidade humana tendem a apresentar melhores resultados em inova-
¢ao, retencao de talentos e qualidade das decisoes.

¢ Em conjunto, as evidéncias literdrias indicam que o sucesso da
liderancga intergeracional depende menos da idade cronoldgica
dos colaboradores e mais da capacidade dos gestores de
construir ambientes colaborativos, inclusivos e flexiveis.

6 Lideranca Transformacional e Inteligéncia Emocional na
Gestao Intergeracional

ENTRE OS DIVERSOS MODELOS DE LIDERANCA, A LIDERANGCA TRANSFORMACIONAL DES-
taca-se como uma das mais adequadas para equipes compostas por diferentes
geracoes.

Northouse (2022) afirma que lideres transformacionais inspiram seus colabora-
dores por meio de visao compartilhada, estimulo intelectual, consideracao indivi-
dualizada e influéncia positiva. Diferentemente dos modelos tradicionais, esse es-
tilo prioriza o desenvolvimento das pessoas, favorecendo o comprometimento e a
inovacao. No contexto intergeracional, esse modelo mostra-se particularmente
eficaz por reconhecer que diferentes colaboradores possuem necessidades distin-
tas de desenvolvimento, comunicagao e reconhecimento.

Outro elemento indispensavel é a inteligéncia emocional. Goleman (2012) de-
monstra que competéncias como autoconsciéncia, autorregulacao, empatia, moti-
vagao e habilidades sociais permitem aos lideres compreender melhor os senti-
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mentos e expectativas de suas equipes. Ao desenvolver inteligéncia emocional, o
gestor consegue administrar divergéncias sem comprometer o relacionamento in-
terpessoal, reduzindo conflitos e fortalecendo a confianga entre profissionais de
diferentes geracoes.

Schein e Schein (2022) acrescentam que lideres exercem papel decisivo na
construcgao da cultura organizacional. Uma cultura baseada na confianca, respeito
e aprendizagem favorece a cooperacao entre diferentes perfis profissionais, redu-
zindo barreiras geracionais e fortalecendo o sentimento de pertencimento.

7 Estratégias para Transformar Conflitos em Alto
Desempenho

A LITERATURA APRESENTA DIVERSAS ESTRATEGIAS CAPAZES DE TRANSFORMAR DIFERENCAS
geracionais em vantagem competitiva.

Uma das principais é o mentoring reverso, processo em que profissionais mais
jovens compartilham conhecimentos tecnologicos e tendéncias digitais com cola-
boradores mais experientes, enquanto recebem destes orientacdo estratégica, ex-
periéncia profissional e conhecimento organizacional. Essa pratica fortalece a
aprendizagem organizacional, reduz estereotipos e amplia a integracao entre ge-
racoes (Matos & Souza, 2025).

Outra estratégia consiste na implementacao de feedback continuo. Segundo
Lipkin e Perrymore (2010), profissionais das novas geragoes valorizam retornos
frequentes sobre seu desempenho, preferindo conversas rapidas, objetivas e vol-
tadas ao desenvolvimento. Entretanto, o feedback continuo beneficia todas as ge-
racoes quando realizado de forma transparente e construtiva.

Northouse (2022) destaca ainda que lideres eficazes estabelecem objetivos cla-
ros, promovem participagao nas decisdes e estimulam autonomia responsavel, fa-
tores diretamente relacionados ao aumento do engajamento.

A aprendizagem colaborativa também constitui elemento importante. Hessel-
bein e Goldsmith (2006) defendem que organizacdes orientadas para o futuro de-
senvolvem ambientes em que o conhecimento circula livremente entre diferentes
profissionais, independentemente da idade ou posicao hierarquica. Nesse con-
texto, a diversidade geracional deixa de representar um fator de conflito e passa a
constituir fonte permanente de inovagao.

61



TEMATICAS TRANSDISCIPLINARES EM EVIDENCIA

8 Analise e Discussao dos Resultados

A ANALISE DA LITERATURA EVIDENCIA UM CONSENSO QUANTO A IMPORTANCIA DA LIDE-
ranca na gestao da diversidade geracional presente nas organizagdes contempora-
neas. A convivéncia entre profissionais de diferentes geracdes pode produzir de-
safios relacionados as expectativas, aos valores, as formas de comunicagao, as ex-
periéncias profissionais e as preferéncias quanto aos modelos de trabalho. Entre-
tanto, os estudos analisados demonstram que essas diferencas nao devem ser
compreendidas exclusivamente como fontes de conflitos, mas também como
oportunidades para ampliar a aprendizagem, a criatividade, a inovacgao e a capaci-
dade de adaptacao das organizagoes.

Chiavenato (2021) ressalta que as pessoas constituem o principal ativo das or-
ganizagdes contemporaneas, destacando a necessidade de uma gestdo capaz de
valorizar conhecimentos, competéncias e experiéncias individuais. Sob a perspec-
tiva da diversidade geracional, essa abordagem demonstra que profissionais de di-
ferentes faixas etarias podem contribuir de maneira complementar para o alcance
dos objetivos organizacionais. Enquanto trabalhadores com maior experiéncia po-
dem oferecer conhecimentos acumulados, maturidade profissional e compreensao
dos processos institucionais, profissionais mais jovens contribuem com novas
perspectivas, dominio de tecnologias e maior disposicao para experimentar novas
formas de trabalho (Moreira, 2022).

Northouse (2022) demonstra que os estilos de lideranca centrados no desen-
volvimento humano apresentam resultados relevantes em ambientes organizacio-
nais complexos. Essa perspectiva é reforcada por Migueles e Zanini (2021), cujos
achados apontam que o alinhamento de expectativas e a transparéncia comunica-
cional reduzem drasticamente a vulnerabilidade percebida e ampliam a confianca
interpessoal nas organizacdes. Lideres capazes de compreender essas diferengas e
adaptar suas praticas de gestdo tendem a estabelecer relacdes mais positivas com
suas equipes, superando estereotipos associados a idade.

Robbins e Judge (2022) e Barhate e Dirani (2022) reforcam que equipes diversas
apresentam desempenho superior quando ha gestao adequada de conflitos. A co-
municagdo transparente e o estabelecimento de canais permanentes de dialogo
contribuem para reduzir barreiras interpessoais e favorecer a compreensao
mutua.

Mannheim (1982) fornece uma importante base tedrica para compreender por
que diferentes geracoes desenvolvem expectativas distintas em relagao ao traba-
lho, demonstrando que as condutas profissionais sao moldadas pelo contexto so-
cial de formagao. Por sua vez, Goleman (2012) e Schein e Schein (2022) evidenciam
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que a inteligéncia emocional do lider e uma cultura organizacional baseada na
confianca e no respeito matuo constituem a sustentacao necessaria para integrar
profissionais com historicos e perfis tao variados.

Finalmente, as contribuicoes de Lipkin e Perrymore (2010), Hesselbein e Golds-
mith (2006) e Matos e Souza (2025) confirmam a eficacia de estratégias praticas
como o mentoring reverso, feedback continuo e programas de aprendizagem co-
laborativa. Tais praticas aproximam as diferentes faixas etarias, permitindo que o
conhecimento organizacional seja preservado e, simultaneamente, renovado por
novas tecnologias e perspectivas.

Em conjunto, as evidéncias literarias indicam que o sucesso da liderancga inter-
geracional depende menos da idade cronoldgica dos colaboradores e mais da ca-
pacidade dos gestores de construir ambientes colaborativos, inclusivos e flexiveis.

9 Consideracoes Finais

ESTE ESTUDO TEVE COMO OBJETIVO ANALISAR COMO A LIDERANCA INTERGERACIONAL
pode transformar conflitos decorrentes das diferencas entre geracdes em estraté-
gias capazes de promover colaboracdo, inovacao e alto desempenho organizacio-
nal. Os resultados demonstram que as diferencas geracionais nao constituem, por
si s6, um problema para as organizagdes. Ao contrario, quando compreendidas e
administradas por lideres preparados, representam uma importante fonte de cria-
tividade, inovagao e aprendizagem organizacional.

A literatura analisada evidencia que praticas como lideranga transformacional,
inteligéncia emocional, mentoring reverso, feedback continuo, comunicacao
transparente e aprendizagem colaborativa contribuem para fortalecer a integra-
¢ao entre Baby Boomers, Geragao X, Millennials e Geracao Z.

Conclui-se, portanto, que organizagdes que investem no desenvolvimento da
lideranga intergeracional apresentam melhores condi¢oes para reduzir conflitos,
ampliar o engajamento, melhorar o clima organizacional e fortalecer seu desem-
penho competitivo. Como limitacdo, destaca-se o carater exclusivamente biblio-
grafico da pesquisa. Estudos futuros poderao realizar investigagdes empiricas em
organizagoes publicas e privadas, avaliando os impactos dessas estratégias sobre
produtividade, inovagao, retencao de talentos e satisfacao dos colaboradores.
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