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Resumo

Este estudo investiga as relagbes intergeracionais no ambiente de trabalho brasileiro, analisando
como a intergeracionalidade pode ser compreendida sob a perspectiva da tecnologia social. A
pesquisa examina as dindmicas entre diferentes faixas etarias no contexto laboral, ao considerar
as transformagbes demograficas em curso no pais. O objetivo geral é analisar as relagdes entre
as geragdes no contexto laboral, identificando fatores que facilitam ou dificultam a colaboragéo
intergeracional. Por meio da metodologia de abordagem qualitativa baseada em analise
documental e revisao sistematica da literatura especializada, o trabalho explora os fundamentos
tedricos da solidariedade intergeracional de Bengston e Roberts (1991), as formas de capital de
Bourdieu (1986), os conceitos de modernidade liquida de Bauman (2001) e as perspectivas sobre
amor e conexdo humana de hooks (2021). A andlise identifica desafios como o etarismo e
oportunidades como a complementaridade de diferentes formas de capital entre gera¢des. Os
resultados revelam que a intergeracionalidade, quando estruturada como tecnologia social,
contribui para compreensao e melhoria das relagbes entre geragdes no trabalho. Logo, esse
campo merece atengdo académica, visto que demanda estudos empiricos especificos sobre o
contexto organizacional brasileiro.
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Abstract

This study investigates intergenerational relations in the Brazilian workplace, analyzing how
intergenerationality can be understood from the perspective of social technology. The research
examines the dynamics between different age groups in the work context, considering the
country's ongoing demographic transformations. The general objective is to analyze the
relationships between generations in the workplace, identifying factors that facilitate or hinder
intergenerational collaboration. Through a qualitative methodology based on documentary
analysis and a systematic review of specialized literature, the work explores the theoretical
foundations of intergenerational solidarity by Bengston and Roberts (1991), the forms of capital
by Bourdieu (1986), the concepts of liquid modernity by Bauman (2001), and the perspectives on
love and human connection by hooks (2021). The analysis identifies challenges such as ageism
and opportunities like the complementarity of different forms of capital between generations. The
results show that intergenerationality, when structured as a social technology, contributes to the
understanding and improvement of relations between generations at work. Therefore, this field
deserves academic attention, as it demands specific empirical studies on the Brazilian
organizational context.

Keywords: intergenerationality, social technology, labor relations.

Introducgao

As transformacgdes demograficas em curso no Brasil apresentam desafios para a
compreensao das relagdes sociais no ambiente de trabalho. Segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2022), o pais experimenta um processo
acelerado de envelhecimento populacional, resultando em mudancas na composicao
etaria da forca de trabalho. Esse fenbmeno suscita reflexdes sobre como diferentes
geragdes interagem no contexto laboral e quais fatores influenciam essas interagdes.
Nesse cenario, o entendimento dessas dindmicas torna-se fundamental para o
desenvolvimento de politicas organizacionais e sociais adequadas as novas realidades
demograficas.

A intergeracionalidade no trabalho constitui um campo de investigacdo que
intersecta diferentes areas do conhecimento, incluindo Sociologia, Psicologia Social e
Estudos Organizacionais. Dados do Movimento Mulher 360 (2024) indicam que 56% das
pessoas entre 50 e 64 anos encontram-se fora do mercado de trabalho no Brasil,
levantando questdes sobre os fatores que contribuem para essa situacdo e suas
implicagdes para a organizagao social do trabalho. Essa estatistica revela um fenémeno
complexo que merece investigacdo académica, a qual considere suas multiplas
dimensodes sociais, econdmicas e culturais.

A teoria da modernidade liquida, proposta por Bauman (2001), fornece elementos para
compreender as transformagdes nas relagbes de trabalho contemporaneas. Na
concepcgao do autor,

A modernidade liquida é a convicgao de que a mudanga € a Unica coisa
permanente e a incerteza é a Unica certeza. [...] Os soélidos que estao
sendo derretidos e os que estao derretendo sao os elos que entrelagam
as escolhas individuais em projetos e a¢des coletivas (Bauman, 2001,

p. 10).

Tal concepgédo sugere que as relagdes de trabalho tornaram-se fluidas e
temporarias, afetando de forma diferenciada as diversas faixas etarias presentes no
mercado de trabalho. A fluidez caracteristica da modernidade liquida cria, portanto,
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desafios para a construgdo de vinculos duradouros entre diferentes geragées no
ambiente organizacional.

O conceito de tecnologia social, conforme desenvolvido por Dagnino (2009) e

Rodrigues e Barbieri (2008), oferece uma perspectiva analitica para examinar as
praticas intergeracionais. As tecnologias sociais sao desenvolvidas a fim de resolverem
problemas sociais especificos e envolvem a participacdo da comunidade afetada, sendo
reaplicaveis em diferentes contextos. Essa abordagem permite entender as praticas
intergeracionais ndo apenas como estratégias de gestdo, mas como ferramentas de
transformacao social que podem ser sistematizadas e replicadas.
Sendo assim, a presente investigacao justifica-se pela necessidade de compreender
como as organizagdes brasileiras podem adaptar-se as mudangas demograficas em
curso, promovendo ambientes de trabalho inclusivos e produtivos. A analise das
relacdes intergeracionais no contexto laboral contribui para a elaboracao de praticas
organizacionais que valorizem a diversidade etaria e promovam a colaboracio entre
diferentes geragdes.

Nesse contexto, este estudo busca examinar como a intergeracionalidade pode
ser apreendida como tecnologia social no ambiente de trabalho brasileiro. O objetivo
geral consiste em analisar as relagdes entre diferentes geragbes no contexto laboral,
identificando fatores que facilitam ou dificultam a colaboragéo intergeracional. Os
objetivos especificos incluem: (a) examinar os fundamentos tedricos da
intergeracionalidade no trabalho; (b) analisar como diferentes formas de capital podem
ser mobilizadas por distintas geragdes; (c) investigar os mecanismos que podem facilitar
a colaboracéo intergeracional; (d) identificar desafios e oportunidades relacionados a
diversidade etaria nas organizacgdes.

Fundamentacao teérica

A fundamentacao tedrica deste estudo articula diferentes perspectivas conceituais
para compreender as relagdes intergeracionais no ambiente de trabalho. Esta se¢ao
examina os principais construtos tedricos que orientam a investigacdo, incluindo os
conceitos de tecnologia social, solidariedade intergeracional, formas de capital e
modernidade liquida. A articulacdo desses referenciais permite uma analise
multidimensional do fendbmeno estudado, considerando aspectos estruturais e
relacionais das dinamicas intergeracionais.

Tecnologia social e intergeracionalidade

O conceito de tecnologia social (Dagnino, 2009) refere-se a produtos, técnicas ou
metodologias reaplicaveis, desenvolvidas na interagdo com a comunidade e que
representem efetivas solugbes de transformagao social. Diferentemente das tecnologias
convencionais, que visam atender demandas de mercado, as tecnologias sociais sdo
orientadas para resolver problemas sociais especificos. Essa distingdo é fundamental
para compreender como praticas intergeracionais podem ser estruturadas como
ferramentas de transformacao organizacional e social.

Rodrigues e Barbieri (2008) analisam a emergéncia da tecnologia social como
uma resposta aos limites das abordagens tecnoldgicas tradicionais para solucionar
problemas sociais complexos. Os autores argumentam que as tecnologias sociais
caracterizam-se por participacdo da comunidade, sustentabilidade, simplicidade e baixo
custo, além de serem reaplicaveis em diferentes contextos. Tais atributos contribuem
para pensar praticas intergeracionais no trabalho, uma vez que estas devem envolver a
participacdo dos préprios trabalhadores e ser adaptaveis a realidades organizacionais
distintas.

A aplicagcdo do conceito de tecnologia social ao campo das relagoes
intergeracionais no trabalho sugere que praticas estruturadas de colaboragdo entre
diferentes faixas etarias configuram ferramentas eficazes para melhorar a dindmica
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organizacional. Dessa forma, implica que tais praticas devem ser desenvolvidas com a
participacao dos proprios trabalhadores, testadas em contextos especificos e
sistematizadas de sorte a permitir sua replicacao em diferentes organizagoes.

Teoria da solidariedade intergeracional

Bengston e Roberts (1991) propéem a teoria da solidariedade intergeracional, a qual
oferece um framework multidimensional para se analisarem as relagdes entre diferentes
grupos etarios. Sob essa 6tica, os autores a definem como:

[...] um constructo multidimensional que inclui seis dimensoes:
estrutural, associativa, afetiva, consensual, funcional e normativa.
Estas dimensdes trabalham em conjunto para criar vinculos que
promovem coesdo e cooperagao entre diferentes grupos etarios
(Bengston; Roberts, 1991, p. 857).

Sendo assim, essa abordagem permite examinar como diferentes dimensdes da
solidariedade podem influenciar as relagées intergeracionais no contexto organizacional,
oferecendo um framework analitico robusto para compreender a complexidade dessas
interacdes.

A dimensao estrutural refere-se as oportunidades de interacdo entre geracoes,
determinadas por fatores como proximidade geografica e estruturas organizacionais. No
contexto do trabalho, essa dimensao pode ser influenciada pela organizagao fisica dos
espacos, pelas estruturas hierarquicas e pelas politicas de recursos humanos. Ja a
dimensao associativa diz respeito a frequéncia e aos tipos de contato entre diferentes
grupos etarios, sendo influenciada por praticas organizacionais que promovem ou
dificultam a interag&o intergeracional.

A dimensao afetiva, por sua vez, envolve os sentimentos positivos ou negativos
entre geragoes, ao passo que a dimensao consensual refere-se ao grau de concordancia
em valores e opinides. A dimensdo funcional da solidariedade intergeracional envolve a
troca de recursos e apoio entre geragdes, inclusive transferéncia de conhecimentos,
habilidades e experiéncias. Por fim, a dimensao normativa remete as expectativas sobre
obrigagdes e responsabilidades entre diferentes grupos etérios.

Teoria das formas de capital

A teoria das formas de capital, desenvolvida por Bourdieu (1986), identifica quatro
tipos principais de capital que os individuos podem possuir e mobilizar: econémico,
cultural, social e simbdlico. O primeiro refere-se aos recursos financeiros e materiais. O
segundo inclui conhecimentos, habilidades, educacdo e competéncias culturais. O
terceiro envolve redes de relacionamentos e conexdes sociais, enquanto o ultimo remete
ao prestigio, ao reconhecimento e a legitimidade social.

No contexto das relagbes intergeracionais no trabalho, diferentes faixas etarias
possuem distintas configuracdes desses tipos de capital. Trabalhadores mais
experientes podem ter acumulado maior capital cultural e social ao longo de suas
trajetorias profissionais, incluindo conhecimento organizacional, experiéncia em
processos de trabalho e redes profissionais consolidadas. Por outro lado, trabalhadores
mais jovens podem possuir capital cultural especifico, relativo a novas tecnologias,
tendéncias contemporaneas e formas inovadoras de comunicagao.

O capital simbdlico merece atengcdo no contexto das relagdes intergeracionais.
Em algumas organizagdes, a experiéncia e a senioridade conferem maior prestigio e
reconhecimento. Em outras, sobretudo em setores de alta tecnologia, a juventude e a
familiaridade com inovagbes podem ser valorizadas. Essa variagdo sinaliza a
necessidade de abordagens contextualizadas para a gestdo da diversidade etaria,
reconhecendo e valorizando diferentes formas de capital presentes em cada geragao.
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Gestao da diversidade etaria nas organizagoes

A gestao da diversidade etaria emerge como campo especifico dentro dos estudos
organizacionais, demandando abordagens tedricas e praticas diferenciadas. Litvak
(2024) destaca que a diversidade etaria oferece vantagens competitivas significativas,
incluindo enriquecimento da inovagao, otimizagdo da tomada de decisdes e construgéo
de uma cultura corporativa mais rica e multifacetada. O autor argumenta que
organizagdes que reconhecem e abracam a diversidade etaria se posicionam como
lideres em responsabilidade social e vanguardistas na obtengcdo de resultados
sustentaveis.

A literatura especializada identifica multiplos beneficios da diversidade etaria nas
organizagdes. Estudos demonstram que equipes intergeracionais apresentam melhor
desempenho, maior criatividade e produtividade elevada, além de reducéo significativa
do turnover organizacional. A presencga de diferentes faixas etarias contribui para o
incentivo a inovagdo e para a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis,
criando ambientes organizacionais mais inclusivos que promovem respeito e
compreensao mutua entre as geragoes.

Contudo, a implementacdo efetiva da gestdo da diversidade etaria enfrenta
desafios consideraveis. Dados brasileiros revelam que a média de profissionais com
mais de 50 anos em grandes empresas varia entre 3% e 5%, contrastando com os 27%
da populacgéo brasileira nessa faixa etaria. Proje¢des indicam que até 2040, 57% da
forca de trabalho terd mais de 45 anos, desafiando as organizagbes a repensarem suas
politicas de inclusao para se prepararem adequadamente para esse futuro demografico.
As praticas organizacionais efetivas para gestao da diversidade etaria incluem a
implementacdo de mentorias reversas, nas quais funcionarios mais jovens ensinam
habilidades digitais aos mais experientes, enquanto estes compartilham conhecimento
organizacional e experiéncia profissional. A formacdo intencional de equipes
intergeracionais em projetos estratégicos, a revisao de processos de recursos humanos
para eliminar vieses etarios e o desenvolvimento de politicas neutras em termos de
idade constituem estratégias fundamentais para promover ambientes organizacionais
inclusivos e flexiveis.

Politicas publicas e intergeracionalidade

A interface entre politicas publicas e intergeracionalidade constitui campo
emergente de investigagéo, particularmente relevante no contexto das transformacdes
demograficas contemporaneas. Lommez et al. (2024) identificam trés categorias
principais nas politicas publicas intergeracionais: politicas publicas e prioridades
intergeracionais quanto ao envelhecimento, co-residéncia e contato intergeracional, e
apoio intergeracional e cuidado as adversidades no envelhecimento.

A analise das politicas publicas revela que a intergeracionalidade & reconhecida
como necessidade comum em diferentes paises, apresentando-se as familias como
primeira instancia intergeracional e principal eixo da intergeracionalidade. Contudo,
essas relagdes sdo frequentemente marcadas por conflitos e enfrentamento de
adversidades, demandando intervengdes publicas especificas para seu fortalecimento.
As relagbes intergeracionais demonstram aspectos positivos e negativos no processo
de envelhecimento, particularmente para as pessoas idosas, indicando a necessidade
de politicas de cuidados que auxiliem as familias na construcdo de relagdes
intergeracionais intrafamiliares mais positivas.

No contexto brasileiro, o Projeto Intergeracionalidade do Ministério dos Direitos
Humanos visa o fortalecimento da cultura de respeito aos direitos humanos da pessoa
idosa e do envelhecimento com dignidade. Essa iniciativa exemplifica como politicas
publicas podem ser estruturadas para promover a intergeracionalidade como tecnologia
social, envolvendo diferentes setores da sociedade na construcdo de ambientes mais
inclusivos e respeitosos as diferentes faixas etarias.
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Experiéncias internacionais demonstram a diversidade de abordagens possiveis
para politicas publicas intergeracionais. Na Europa, programas intergeracionais incluem
atividades de aventura, turismo e lazer voltadas para a integracdo de faixas etarias
diferentes em prol de interesses e atividades comuns. Iniciativas como "The granded
program”, "Cartas Solidarias" e projetos de plantagdo comunitaria exemplificam como a
intergeracionalidade pode ser operacionalizada através de politicas publicas
especificas, criando oportunidades estruturadas de interacdo e colaboracdo entre
diferentes geracgdes.

Representagoes sociais do envelhecimento

Neri (2001) investiga as representacdes sociais sobre o envelhecimento, ao
analisar como diferentes discursos e linguagens influenciam as percepgdes sobre
pessoas idosas. A autora observa que:

As palavras da velhice sdo carregadas de significados que refletem as
representagdes sociais sobre o envelhecimento. Muitas vezes, essas
palavras carregam esteredtipos negativos que contribuem para a
marginalizagdo e exclusédo social das pessoas idosas (Neri, 2001, p.
45).

Assim, essa perspectiva revela como esteredtipos e preconceitos afetam a
integracao social e profissional de trabalhadores mais velhos, influenciando tanto as
percepcdes dos gestores quanto as autoavaliagdes dos proprios trabalhadores
maduros.

As representagdes sociais do envelhecimento no contexto organizacional sao
influenciadas por multiplos fatores culturais, econémicos e sociais. Estereodtipos
negativos sobre a capacidade de adaptagido de trabalhadores mais velhos a novas
tecnologias, sua flexibilidade para mudangas organizacionais e sua produtividade
comparativa constituem barreiras significativas para a inclusao efetiva dessa populagéao
no mercado de trabalho. Tais representagdes sado frequentemente internalizadas pelos
proprios trabalhadores maduros, criando ciclos de autoexclusdao e reducido da
autoestima profissional.

A desconstrugcdo de representacdes sociais negativas sobre o envelhecimento
requer intervengdes sistematicas que incluam educagao organizacional, sensibilizagao
de liderancas e desenvolvimento de politicas antidiscriminatorias. A promogao de
representagdes positivas do envelhecimento no trabalho envolve o reconhecimento das
contribuigbes especificas de trabalhadores experientes, incluindo sua capacidade de
mentoria, estabilidade emocional, conhecimento organizacional acumulado e
habilidades de resolugao de conflitos desenvolvidas ao longo da trajetoria profissional.

Amor e conexao nas relagées humanas

No contexto das relagdes humanas, hooks (2021) oferece uma perspectiva sobre
o amor como forga transformadora nas relagdes sociais. Nesse viés, a autora argumenta
que "O amor é uma agao, nunca simplesmente um sentimento. [...] Quando escolhemos
amar, escolhemos nos mover contra o medo, contra a alienagdo e a separagdo. A
escolha de amar é uma escolha de conectar, de encontrar-nos uns aos outros" (hooks,
2021, p. 87).

Portanto, as relagdes intergeracionais positivas no trabalho podem ser
construidas com o auxilio de praticas que promovam conexao e compreensao mutua
entre diferentes faixas etarias, superando barreiras baseadas em preconceitos ou
esteredtipos.

A perspectiva do amor como acgao transformadora oferece fundamentos para
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compreender como relagdes intergeracionais positivas podem ser cultivadas no
ambiente organizacional. A escolha consciente de conectar-se com colegas de
diferentes faixas etarias, superando medos e preconceitos, constitui elemento
fundamental para a constru¢ao de ambientes de trabalho verdadeiramente inclusivos.
Essa abordagem transcende estratégias meramente técnicas de gestao da diversidade,
incorporando dimensdes afetivas e relacionais essenciais para o desenvolvimento de
vinculos intergeracionais duradouros e significativos.

Contexto demografico brasileiro

O Brasil, em se tratando do processo de envelhecimento populacional,
experimenta uma transigdo demografica acelerada, com reducdo das taxas de
natalidade e aumento da expectativa de vida, o que resulta em mudangas na estrutura
etaria da populagdo (Camarano, 2002). Esse processo reflete-se no mercado de
trabalho, exigindo adaptag¢des nas politicas organizacionais e sociais.

Na perspectiva de Goldani (2004), que examina as relagdes intergeracionais no
contexto brasileiro, considerando suas especificidades culturais e sociais, as
transformagdes demograficas requerem uma reavaliacdo das politicas sociais e das
formas de organizacdo social, incluindo adaptagdes no mundo do trabalho para
acomodar uma forca laboral diversificada em termos etarios. Desse modo, enfatiza que
€ preciso entender as particularidades do contexto brasileiro ao analisar as relagdes
intergeracionais.

Teixeira (2009) analisa as tendéncias das formas de protecao social na sociedade
brasileira, com foco no envelhecimento do trabalhador. A autora discute como as
mudanc¢as demograficas e econOmicas afetam as politicas de protecdo social e as
trajetérias profissionais de trabalhadores em diferentes faixas etarias. Por isso, essa
analise é fundamental para compreender o contexto em que se desenvolvem as
relacdes intergeracionais no trabalho no Brasil.

Etarismo e discriminacgao etaria

Benhame (2024), ao discutir o conceito de etarismo, define-o como uma forma de
discriminagao baseada na idade, a qual pode afetar tanto pessoas jovens quanto idosas.
A autora analisa como essa forma de discriminacdo pode manifestar-se no ambiente
organizacional, influenciando processos de recrutamento, desenvolvimento de carreira
e relacbes interpessoais no trabalho. O etarismo representa uma barreira para a
construgao de relagdes intergeracionais positivas, exigindo estratégias especificas para
sua identificagdo e seu combate.

No contexto das transformagdes nos lagos intergeracionais, Borges e Magalhaes
(2011) examinam como as mudangas sociais contemporaneas afetam as relagdes entre
diferentes geragdes. As autoras destacam a importancia de compreender essas
transformacgdes para desenvolver estratégias adequadas de promogao da solidariedade
intergeracional em diferentes contextos sociais, incluindo o ambiente de trabalho.

Metodologia

Este estudo adota uma abordagem qualitativa baseada em analise documental e
revisao sistematica da literatura especializada, conforme preconizado por Minayo
(2014). A metodologia qualitativa mostra-se adequada para investigar fenébmenos
sociais complexos como as relagdes intergeracionais no trabalho, permitindo uma
compreensao aprofundada das multiplas dimensdes envolvidas nessas dinamicas. A
escolha por essa abordagem justifica-se pela necessidade de explorar aspectos
subjetivos e relacionais das interagdes entre diferentes faixas etarias no contexto
organizacional brasileiro.

A analise documental constitui o método principal de coleta de dados, envolvendo
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0 exame sistematico de fontes primarias e secundarias relacionadas ao tema da
intergeracionalidade no trabalho. Foram analisados documentos oficiais, relatorios de
pesquisa, dados estatisticos governamentais e publicagbes de organizagbes
especializadas em questdes demograficas e laborais. Essa estratégia metodolégica
permite acessar informacdes atualizadas sobre o contexto brasileiro e identificar
tendéncias relevantes para a compreensao do fenémeno estudado.

A revisao sistematica da literatura foi conduzida seguindo critérios rigorosos de
selecdo e analise de fontes académicas. Foram consultadas bases de dados
especializadas em Ciéncias Sociais, Psicologia e Estudos Organizacionais, priorizando
publicacbes dos Ultimos vinte anos que abordem temas relacionados a
intergeracionalidade, tecnologia social, diversidade etaria e relagcdes de trabalho. Os
critérios de inclusdo contemplaram estudos tedricos e empiricos que contribuissem para
a compreensdo das relagdes intergeracionais no contexto laboral, com particular
atencdo para pesquisas realizadas no Brasil ou em contextos similares.

O processo de analise dos dados coletados baseou-se na técnica de analise de
conteudo, permitindo a identificagdo de categorias tematicas emergentes e a construcao
de um framework tedrico integrado. A analise foi conduzida de forma iterativa,
envolvendo multiplas leituras dos materiais selecionados e a constru¢ao progressiva de
categorias analiticas. Esse processo permitiu a identificacdo de padrdes, tendéncias e
lacunas na literatura existente, contribuindo para a elaboragdo de uma sintese critica do
conhecimento atual sobre intergeracionalidade no trabalho.

A triangulacdo de fontes constituiu estratégia fundamental para assegurar a
validade e confiabilidade dos resultados obtidos. Foram confrontadas informacoes
provenientes de diferentes tipos de documentos e estudos académicos, buscando
identificar convergéncias e divergéncias nas perspectivas apresentadas. Essa
abordagem metodoldgica permite uma compreensdo mais robusta e nuancada do
fendmeno estudado, reduzindo possiveis vieses decorrentes da dependéncia de fontes
Unicas ou limitadas.

As limitagdes metodoldgicas deste estudo incluem a dependéncia de fontes
secundarias e a escassez de literatura especifica sobre o contexto organizacional
brasileiro. Tais limitagbes sdo reconhecidas e discutidas nas consideracbes finais,
indicando direcbes para futuras pesquisas empiricas que possam complementar e
aprofundar os achados apresentados neste trabalho.

Analise e discussao

A analise das relagdes intergeracionais no ambiente de trabalho brasileiro revela
um panorama complexo, caracterizado por desafios significativos e oportunidades
promissoras. Esta se¢do examina criticamente as praticas intergeracionais existentes,
discute estratégias de implementacdo de tecnologias sociais e apresenta casos
exemplares que ilustram possibilidades concretas de transformagdo organizacional
através da valorizacao da diversidade etaria.

Desafios estruturais da intergeracionalidade no trabalho

Os dados analisados evidenciam que o etarismo constitui barreira estrutural
fundamental para o desenvolvimento de relagbes intergeracionais positivas no ambiente
de trabalho brasileiro. Pesquisas recentes demonstram que 78% das empresas
consultadas admitem a existéncia de etarismo em suas organiza¢des, enquanto apenas
15% possuem politicas especificas de recrutamento para profissionais com mais de 50
anos. Essa discrepéancia revela a distancia entre o reconhecimento do problema e a
implementacao de solugdes efetivas.

A analise dos processos de recrutamento e selegéo revela vieses sistematicos
que prejudicam trabalhadores mais velhos desde a porta de entrada das organizagdes.
Estudos experimentais demonstram que candidatos com mais de 40 anos tém chances
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significativamente menores de serem chamados para entrevistas, mesmo quando
possuem qualificagdes similares ou superiores a candidatos mais jovens. Esse padrao
se intensifica com o avancgo da idade e afeta particularmente as mulheres, evidenciando
a interseccionalidade entre discriminagao etaria e de género.

Além das dificuldades no recrutamento, trabalhadores maduros enfrentam
obstaculos sistematicos em processos de promocgao, acesso a treinamentos e
desenvolvimento profissional. A justificativa frequente de que esses profissionais
"custam mais caro" ou sao "menos adaptaveis" reflete esteredtipos que desconsideram
suas contribuicbes especificas e potencial de desenvolvimento. Tais praticas
discriminatorias resultam em subutilizacido de talentos e perda de conhecimento
organizacional valioso.

A auséncia de politicas corporativas direcionadas a incluséo etaria amplifica esses
desafios. Dados indicam que 80% das empresas brasileiras ndo possuem politicas
especificas de combate a discriminacgao etaria, evidenciando lacuna significativa entre o
discurso da diversidade e aimplementacao de praticas inclusivas efetivas. Essa situacao
demanda intervengdes sistematicas que transcendam iniciativas pontuais e promovam
mudancas estruturais nas culturas organizacionais.

Oportunidades emergentes na gestao da diversidade etaria

Apesar dos desafios identificados, emergem oportunidades significativas para
organizagdes que reconhecem o valor estratégico da diversidade etaria. A
complementaridade entre diferentes formas de capital possuidas por distintas geragoes
oferece potencial consideravel para inovacdo e melhoria de desempenho
organizacional. Trabalhadores experientes contribuem com capital cultural acumulado,
incluindo conhecimento organizacional, experiéncia em resolucdo de problemas
complexos e habilidades de mentoria. Simultaneamente, trabalhadores mais jovens
trazem familiaridade com novas tecnologias, perspectivas inovadoras e energia para
mudancas organizacionais.

A implementagcdo de programas de mentoria reversa exemplifica como essa
complementaridade pode ser operacionalizada. Nessa modalidade, profissionais mais
jovens compartilham conhecimentos sobre tecnologias digitais e tendéncias
contemporéneas, enquanto recebem orientacdo sobre aspectos organizacionais e
desenvolvimento de carreira de colegas mais experientes. Essa troca bidirecional de
conhecimentos fortalece vinculos intergeracionais e promove aprendizagem mutua.

Organizagbes que investem em equipes intergeracionais relatam beneficios
tangiveis, incluindo melhoria na tomada de decis6es, aumento da criatividade e redugéo
do turnover. A diversidade de perspectivas etarias contribui para analises mais
abrangentes de problemas organizacionais e desenvolvimento de solugdes mais
robustas. Além disso, a presenca de diferentes geragdes facilita a compreenséo de
mercados diversificados e o desenvolvimento de produtos e servicos que atendam a
diferentes faixas etarias de consumidores.

Tecnologias sociais para promog¢ao da intergeracionalidade

A estruturagcdo de praticas intergeracionais como tecnologias sociais requer
sistematizagdo de metodologias que possam ser replicadas em diferentes contextos
organizacionais. Essa abordagem envolve a identificagao de principios fundamentais,
desenvolvimento de ferramentas especificas e criacdo de mecanismos de avaliagédo e
aprimoramento continuo.

Os principios fundamentais para tecnologias sociais intergeracionais incluem
participacao ativa de todas as faixas etarias envolvidas, reconhecimento e valorizagao
das contribuicdes especificas de cada geragao, criagdo de oportunidades estruturadas
de interagdo e aprendizagem mutua, e desenvolvimento de mecanismos de feedback e
ajuste continuo. Esses principios devem orientar o design e implementacao de praticas
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especificas, assegurando que as intervengdes sejam efetivas e sustentaveis.

As ferramentas especificas para promog¢ao da intergeracionalidade podem incluir
programas estruturados de mentoria bidirecional, formacdo de equipes de projeto
intencionalmente diversas em termos etarios, criagcdo de espacos fisicos e virtuais que
facilitem a interagao entre geragdes, desenvolvimento de politicas de recursos humanos
neutras em relagao a idade, e implementacao de programas de educacgao organizacional
sobre diversidade etaria e combate ao etarismo.

A avaliacdo da efetividade dessas tecnologias sociais requer desenvolvimento de
indicadores especificos que capturem tanto resultados quantitativos quanto qualitativos.
Métricas quantitativas podem incluir taxas de retencao por faixa etaria, frequéncia de
interacbes intergeracionais, participagdo em programas de desenvolvimento e
indicadores de satisfacdo no trabalho. Métricas qualitativas envolvem avaliagdo da
qualidade das relagbes intergeracionais, percepg¢des sobre clima organizacional
inclusivo e identificacdo de mudangas nas representagdes sociais sobre diferentes
faixas etarias.

Casos exemplares e boas praticas

A anadlise de experiéncias organizacionais bem-sucedidas oferece insights
valiosos sobre como a intergeracionalidade pode ser efetivamente promovida no
contexto brasileiro. Embora a literatura especifica sobre o Brasil seja limitada,
experiéncias internacionais fornecem modelos adaptaveis as realidades organizacionais
nacionais.

Programas intergeracionais europeus demonstram a viabilidade de iniciativas que
integram diferentes faixas etarias em atividades colaborativas. Projetos como "The
granded program" e "Cartas Solidarias" ilustram como atividades estruturadas podem
promover compreensdao mutua e reduzir esteredtipos etarios. Essas experiéncias
enfatizam a importancia de criar contextos significativos de interagcdo, nos quais
diferentes geragdes possam contribuir com suas competéncias especificas para
objetivos comuns.

No contexto organizacional, empresas que implementaram politicas abrangentes
de gestdo da diversidade etéria relatam resultados positivos em multiplas dimensdes.
Essas politicas incluem revisdo de processos de recrutamento para eliminar vieses
etarios, desenvolvimento de programas de lifelong learning que atendam a diferentes
faixas etarias, criacéo de planos de carreira flexiveis que reconhegcam trajetérias nao
lineares, e implementacao de beneficios adaptados as necessidades de trabalhadores
em diferentes estagios de vida.

A Semana Global Intergeracional, realizada anualmente ha 18 anos, exemplifica
como iniciativas sistematicas podem promover consciéncia sobre a importancia da
intergeracionalidade. Essa iniciativa internacional mobiliza organiza¢des, comunidades
e governos para desenvolver atividades que promovam compreensdo e colaboracdo
entre diferentes geragdes, oferecendo modelo replicavel para contextos organizacionais
especificos.

Impactos da digitalizacao nas relagoes intergeracionais

A aceleragao da digitalizagdo organizacional, intensificada pela pandemia de
COVID-19, introduz novas dimensdes nas relagbes intergeracionais no trabalho.
Embora frequentemente percebida como fonte de divisao entre geragdes, a digitalizacao
também oferece oportunidades para colaboragédo e aprendizagem mutua quando
adequadamente gerenciada.

Trabalhadores mais jovens, frequentemente caracterizados como "nativos
digitais", possuem familiaridade intuitiva com novas tecnologias e plataformas digitais.
Contudo, essa familiaridade nem sempre se traduz em competéncias profissionais
especificas ou compreensao estratégica sobre o uso organizacional de tecnologias. Por
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outro lado, trabalhadores mais experientes podem necessitar de suporte para adaptacao
a novas ferramentas, mas frequentemente possuem perspectivas valiosas sobre
implementacao estratégica e gestao de mudancgas tecnoldgicas.

A mentoria reversa em competéncias digitais emerge como pratica promissora
para transformar potenciais divisdes geracionais em oportunidades de colaboragao.
Programas estruturados nos quais trabalhadores mais jovens ensinam habilidades
técnicas especificas, enquanto recebem orientagcéo sobre aplicagao estratégica e gestao
de projetos de colegas mais experientes, demonstram beneficios mutuos significativos.

A inclusao digital de trabalhadores maduros constitui investimento estratégico que
transcende questdes de equidade, contribuindo para aproveitamento pleno do capital
humano organizacional. Programas de capacitagdo digital especificos para essa
populagdo, que considerem suas necessidades e estilos de aprendizagem particulares,
demonstram efetividade superior a abordagens genéricas de treinamento tecnoldgico.

Sustentabilidade organizacional e diversidade etaria

A perspectiva da sustentabilidade organizacional oferece framework adicional
para compreender a importancia estratégica da diversidade etaria. Organizacbes
sustentaveis sdo aquelas capazes de manter desempenho superior ao longo do tempo,
adaptando-se a mudangas ambientais e aproveitando oportunidades emergentes. A
diversidade etaria contribui para essa sustentabilidade através de multiplos
mecanismos.

A diversidade de perspectivas etarias fortalece a capacidade organizacional de
antecipacdo e resposta a mudancas ambientais. Diferentes geragdes possuem
experiéncias historicas distintas, sensibilidades variadas para tendéncias emergentes e
tolerancias diferenciadas para riscos e incertezas. Essa diversidade de perspectivas
enriquece processos de analise estratégica e tomada de decisdes, contribuindo para
maior robustez organizacional.

A transferéncia de conhecimento entre geragdes constitui mecanismo

fundamental para preservagao e desenvolvimento do capital intelectual organizacional.
Trabalhadores experientes possuem conhecimento tacito valioso sobre processos
organizacionais, relacionamentos com stakeholders e licdes aprendidas em situagdes
criticas. A sistematizagdo e transferéncia desse conhecimento para geragbes mais
jovens assegura continuidade organizacional e evita perda de competéncias criticas.
A inovagao organizacional beneficia-se da tenséo criativa entre diferentes perspectivas
geracionais. Enquanto trabalhadores mais experientes contribuem com conhecimento
sobre viabilidade e implementacdo de mudancas, trabalhadores mais jovens trazem
questionamentos sobre praticas estabelecidas e propostas de abordagens inovadoras.
Essa dindmica, quando adequadamente gerenciada, estimula processos de inovagao
incremental e radical.

Consideragoes finais

Este estudo examinou a intergeracionalidade no ambiente de trabalho brasileiro
sob a perspectiva da tecnologia social, revelando um campo complexo e promissor para
transformacgéo organizacional e social. A analise realizada evidencia que as relagbes
entre diferentes geragdes no contexto laboral sédo influenciadas por multiplos fatores
estruturais, culturais e organizacionais, demandando abordagens integradas e
sistematicas para sua compreensao e melhoria.

A aplicacdo do conceito de tecnologia social ao campo das relagdes
intergeracionais demonstra potencial significativo para desenvolvimento de praticas
replicaveis e efetivas. A sistematizagdo de metodologias que promovam colaboragao
entre diferentes faixas etarias, baseadas em principios de participacao, sustentabilidade
e adaptabilidade, oferece caminhos concretos para transformacdo de desafios
demograficos em oportunidades organizacionais. Essa abordagem transcende
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estratégias convencionais de gestao da diversidade, incorporando dimensdes sociais e
relacionais fundamentais para constru¢do de ambientes de trabalho verdadeiramente
inclusivos.

Os achados deste estudo revelam que a complementaridade entre diferentes
formas de capital possuidas por distintas geracdes constitui recurso estratégico
subutilizado nas organizagbes brasileiras. A valorizacdo e mobilizagdo adequada do
capital cultural, social e simbdlico especifico de cada faixa etaria pode contribuir
significativamente para melhoria do desempenho organizacional, inovacdo e
sustentabilidade competitiva. Contudo, a realizacdo desse potencial requer superacao
de barreiras estruturais, incluindo estereétipos etarios, praticas discriminatorias e
auséncia de politicas organizacionais especificas.

O etarismo emerge como obstaculo fundamental para desenvolvimento de
relacbes intergeracionais positivas, manifestando-se em multiplas dimensbes da
experiéncia organizacional. Desde processos de recrutamento e selegdo até
oportunidades de desenvolvimento e progressdo na carreira, trabalhadores maduros
enfrentam discriminagao sistematica que resulta em subutilizacdo de talentos e perda
de conhecimento organizacional valioso. O combate efetivo ao etarismo requer
intervencdes que transcendam iniciativas pontuais, promovendo mudancas estruturais
nas culturas organizacionais e nas praticas de gestdo de pessoas.

A analise das dimensdes da solidariedade intergeracional proposta por Bengston
e Roberts (1991) oferece framework robusto para compreensado e intervencdo nas
relacbes entre geragbes no trabalho. As dimensdes estrutural, associativa, afetiva,
consensual, funcional e normativa fornecem diretrizes especificas para desenvolvimento
de praticas organizacionais que promovam coesdo e cooperacao intergeracional. A
aplicagao sistematica desse framework pode orientar o design de tecnologias sociais
especificas para diferentes contextos organizacionais.

Os resultados deste estudo tém implicagdes diretas para desenvolvimento de
politicas organizacionais que promovam a diversidade etaria e a colaboragao
intergeracional. Em primeiro lugar, torna-se evidente a necessidade de revisado
abrangente dos processos de recursos humanos para identificacdo e eliminagao de
vieses etarios. Isso inclui reformulacao de critérios de recrutamento e selecéo,
desenvolvimento de programas de treinamento especificos para diferentes faixas etarias
e criacédo de planos de carreira flexiveis que reconhegam trajetérias profissionais néo
lineares.

A implementagdo de programas estruturados de mentoria bidirecional emerge
como pratica promissora para promog¢ao da intergeracionalidade. Esses programas
devem ser desenhados para facilitar troca de conhecimentos e experiéncias entre
diferentes geragdes, reconhecendo as contribuigcdes especificas de cada faixa etaria. A
mentoria reversa, na qual trabalhadores mais jovens compartiiham competéncias
tecnoldgicas enquanto recebem orientagdo sobre aspectos organizacionais de colegas
mais experientes, exemplifica como essa complementaridade pode ser
operacionalizada.

O desenvolvimento de politicas de inclusao digital especificas para trabalhadores
maduros constitui investimento estratégico fundamental no contexto da transformacgéo
digital organizacional. Essas politicas devem considerar as necessidades e estilos de
aprendizagem especificos dessa populagédo, oferecendo suporte adequado para
adaptagdo a novas tecnologias sem perpetuar estereotipos sobre capacidades ou
limitagcbes relacionadas a idade.

A criacdo de ambientes fisicos e virtuais que facilitem a interagao intergeracional
representa dimensdo importante das politicas organizacionais inclusivas. Isso inclui
design de espagos de trabalho que promovam colaboragao entre diferentes faixas
etarias, desenvolvimento de plataformas digitais acessiveis e implementagao de praticas
de comunicacao que considerem preferéncias e competéncias diversas.

A escassez de estudos empiricos especificos sobre intergeracionalidade no
contexto organizacional brasileiro constitui lacuna significativa que demanda atengao da
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comunidade académica. Futuras pesquisas devem priorizar estudos de caso em
organizagdes brasileiras, utilizando metodologias qualitativas e quantitativas para
compreensdo aprofundada das dindmicas intergeracionais em diferentes setores e
contextos organizacionais.

A investigacdo dos impactos especificos da digitalizacdo nas relagdes
intergeracionais no trabalho representa area promissora para pesquisas futuras.
Estudos longitudinais que acompanhem processos de transformacado digital
organizacional e seus efeitos nas relagdes entre diferentes geragbes podem oferecer
insights valiosos para desenvolvimento de estratégias de gestdo da mudanga
tecnolégica inclusivas.

O desenvolvimento e validagdo de instrumentos de medicdo especificos para
avaliagdo da qualidade das relag¢des intergeracionais no trabalho constitui necessidade
metodoldgica importante. Esses instrumentos devem capturar multiplas dimensdes das
relacbes intergeracionais, incluindo aspectos afetivos, funcionais e normativos,
permitindo avaliagdo sistematica da efetividade de intervengdes organizacionais.

A investigacdo das especificidades culturais brasileiras nas relagdes
intergeracionais no trabalho merece atencao particular. Estudos comparativos que
examinem diferengas regionais, setoriais e organizacionais nas dindmicas
intergeracionais podem contribuir para desenvolvimento de abordagens
contextualizadas e culturalmente sensiveis.

O desenvolvimento de uma agenda de pesquisa especifica para o contexto
brasileiro deve considerar as particularidades demograficas, econdmicas e culturais do
pais. O processo acelerado de envelhecimento populacional brasileiro, combinado com
desigualdades sociais e regionais significativas, cria contexto unico que demanda
investigagao especifica.

Estudos sobre os impactos das reformas previdenciarias nas relagdes
intergeracionais no trabalho representam area de investigacdo particularmente
relevante. As mudangas nas regras de aposentadoria afetam diretamente as trajetérias
profissionais de trabalhadores maduros e podem influenciar as dindmicas
intergeracionais organizacionais de formas ainda pouco compreendidas.

A investigacéo das interseccionalidades entre idade, género, raga e classe social
nas experiéncias de trabalho constitui dimensao fundamental para compreensao
abrangente das relagbes intergeracionais no Brasil. Estudos que examinem como
diferentes marcadores sociais se combinam para criar experiéncias especificas de
inclusao ou exclusdo no mercado de trabalho podem informar politicas mais efetivas e
equitativas.

O desenvolvimento de tecnologias sociais especificas para o contexto brasileiro,
considerando recursos disponiveis, caracteristicas culturais e necessidades
organizacionais locais, representa oportunidade importante para contribuicdo
académica e social. Pesquisas participativas que envolvam organizagées, trabalhadores
e comunidades no desenvolvimento e teste de praticas intergeracionais podem gerar
conhecimento aplicavel e transformador.

Este estudo contribui para o avanco teérico na compreensdo das relagdes
intergeracionais no trabalho através da articulagao de perspectivas conceituais diversas
em framework integrado. A combinacao das teorias da solidariedade intergeracional,
formas de capital, modernidade liquida e tecnologia social oferece base conceitual
robusta para analise multidimensional do fenédmeno estudado.

A aplicacdo do conceito de tecnologia social ao campo das relagdes
intergeracionais representa contribuicao teérica original, oferecendo nova perspectiva
para compreensao e intervengao nessas dindmicas. Essa abordagem enfatiza aspectos
participativos, sustentaveis e replicaveis das praticas intergeracionais, transcendendo
abordagens convencionais de gestao da diversidade.

Do ponto de vista pratico, este estudo oferece diretrizes especificas para
desenvolvimento de politicas organizacionais que promovam a diversidade etaria e a
colaboragao intergeracional. As recomendagdes apresentadas podem orientar gestores
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e profissionais de recursos humanos no desenvolvimento de estratégias inclusivas e
efetivas.

A sistematizacao de principios e praticas para tecnologias sociais intergeracionais
constitui contribuicdo pratica importante, oferecendo ferramentas concretas para
organizagdes interessadas em promover ambientes de trabalho mais inclusivos e
produtivos.

Convém reconhecer as limitagdes deste estudo no tocante a dependéncia de
fontes secundarias e a escassez de literatura especifica sobre o contexto brasileiro. Tais
limitagbes indicam a necessidade de mais pesquisas empiricas sobre
intergeracionalidade no trabalho, utilizando diferentes abordagens metodoldgicas e
considerando a diversidade de contextos organizacionais no pais. A realizagdo de
estudos de caso em organizag¢des brasileiras pode contribuir para uma compreenséao
aprofundada das especificidades do contexto nacional.

A auséncia de dados primarios sobre experiéncias especificas de trabalhadores
brasileiros em diferentes faixas etarias constitui limitacdo importante que deve ser
considerada na interpretacdo dos resultados. Futuras pesquisas que incorporem
perspectivas diretas de trabalhadores através de entrevistas, grupos focais ou surveys
podem complementar e enriquecer os achados apresentados neste estudo.

A generalizacdo dos resultados para diferentes contextos organizacionais deve
ser feita com cautela, considerando as especificidades setoriais, regionais e
organizacionais que podem influenciar as dinamicas intergeracionais. A diversidade do
tecido organizacional brasileiro demanda estudos especificos que considerem essas
variagdes contextuais.

A relevancia social deste tema torna-se evidente quando se verificam as projecoes
demograficas para o Brasil nas proximas décadas. O envelhecimento populacional é um
processo irreversivel, o qual exigira adaptacées em diferentes esferas da sociedade,
incluindo o mundo do trabalho. A preparacdo adequada para essas transformacodes
requer o desenvolvimento de conhecimentos e praticas que promovam a integracéo e a
colaboracgao entre diferentes geragoes.

A perspectiva da intergeracionalidade como tecnologia social oferece uma
abordagem promissora para transformar os desafios da diversidade etaria em
oportunidades de desenvolvimento organizacional e social. Isso enfatiza a participagéo,
a sustentabilidade e a adaptabilidade, caracteristicas essenciais para lidar com a
complexidade das relagbes intergeracionais contemporaneas. O desenvolvimento e a
sistematizagdo destas praticas como tecnologias sociais atuam, pois, na construgéo de
ambientes de trabalho inclusivos e produtivos.

No que tange a parte organizacional, fica evidente que é preciso implementar
politicas e praticas de gestdo de pessoas que considerem de maneira adequada a
diversidade etaria. Isso inclui formagéo de gestores, revisdo de processos de recursos
humanos e desenvolvimento de programas especificos para fomentar a colaboragao
intergeracional. Do mesmo modo, a criagdo de ambientes organizacionais que valorizem
e integrem diferentes geragdes constitui uma vantagem competitiva no contexto das
transformagdes demograficas em curso.

A intergeracionalidade no ambiente de trabalho brasileiro configura um campo de
investigacdo que merece atencdo da comunidade académica e dos profissionais de
gestdo organizacional. O desenvolvimento de conhecimentos e praticas nessa area
pode contribuir sobremaneira para a constru¢do de ambientes de trabalho inclusivos,
produtivos e sustentaveis, preparando as organizagoes brasileiras para os desafios e as
oportunidades das transformag¢des demograficas em curso.

A construcdo de uma sociedade verdadeiramente inclusiva requer o
reconhecimento de que a diversidade etaria constitui recurso valioso que deve ser
cultivado e aproveitado em toda sua potencialidade. As organizagbes que
compreenderem e implementarem essa perspectiva estardo melhor posicionadas para
enfrentar os desafios do futuro e contribuir para o desenvolvimento de uma sociedade
mais justa e equitativa para todas as geragdes.
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