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RESUMO: Em um cenario marcado pela permanéncia prolongada de servidores e pelo ingresso crescente de novas
geragdes, as organizagdes publicas enfrentam o desafio de conciliar valores, expectativas e estilos de trabalho
distintos. Essa convivéncia pode representar tanto uma oportunidade de inovag@o quanto uma fonte de tensdes. Esta
pesquisa teve como objetivo investigar os impactos decorrentes dos conflitos geracionais no contexto da
administragdo publica, com o intuito de compreender de que maneira as diferencas intergeracionais afetam a
dindmica de trabalho, as relagdes interpessoais e a eficacia no trabalho em equipe. A pesquisa adota abordagem
mista, com predominéncia qualitativa. Os dados foram coletados por meio de questiondrio aplicado a servidores da
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), composto por perguntas abertas e fechadas. Os resultados
revelaram que a diversidade geracional € reconhecida como um fato marcante no cotidiano da UDESC. A presenga
simultanea de servidores pertencentes as geragdes Baby Boomers, X, Y ¢ Z gera um ambiente rico em experiéncias,
mas também sujeito a tensdes. As principais causas dos conflitos foram identificadas como diferengas de valores,
estilos de trabalho, uso de tecnologias e formas de comunicagdo. Esses aspectos impactam na produtividade, no
engajamento e no clima organizacional, como demonstrado nos dados empiricos. Conclui-se que a gestdo de equipes
multigeracionais no setor publico requer preparo das liderangas para reconhecer tais divergéncias, promover
integragdo e adotar praticas de gestdo que valorizem a diversidade como fator estratégico de desenvolvimento.

Palavras-chave: Conflitos geracionais; Organizagdes publicas; Diversidade geracional; Servico Publico;
Universidade.

ABSTRACT: In a scenario marked by the prolonged tenure of employees and the increasing entry of new
generations, public organizations face the challenge of reconciling distinct values, expectations, and work styles.
This coexistence can represent both an opportunity for innovation and a source of tensions. This research aimed to
investigate the impacts arising from generational conflicts in the context of public administration, with the purpose
of understanding how intergenerational differences affect work dynamics, interpersonal relationships, and team
effectiveness. The study adopts a mixed-methods approach, with a qualitative predominance. Data were collected
through a questionnaire applied to employees of the State University of Santa Catarina (UDESC), composed of open
and closed questions. The results revealed that generational diversity is recognized as a prominent feature in
UDESC's daily life. The simultaneous presence of employees belonging to the Baby Boomer, X, Y, and Z
generations creates an environment rich in experience but also prone to tensions. The main causes of conflicts were
identified as differences in values, work styles, use of technologies, and forms of communication. These aspects
impact productivity, engagement, and organizational climate, as shown in the empirical data. It is concluded that
managing multigenerational teams in the public sector requires leadership preparedness to recognize such
divergences, promote integration, and adopt management practices that value diversity as a strategic development
factor.

Keywords: Generational conflicts; Public organizations; Generational diversity; Public Service; University.
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RESUMEN: En un escenario marcado por la permanencia prolongada de servidores y por el ingreso creciente de
nuevas generaciones, las organizaciones publicas enfrentan el desafio de conciliar valores, expectativas y estilos de
trabajo distintos. Esta convivencia puede representar tanto una oportunidad de innovacion como una fuente de
tensiones. Esta investigacion tuvo como proposito investigar los impactos derivados de los conflictos generacionales
en el contexto de la administracion publica, con el fin de comprender de qué manera las diferencias
intergeneracionales afectan la dindmica de trabajo, las relaciones interpersonales y la eficacia en el trabajo en equipo.
La investigacion adopta un enfoque mixto, con predominio cualitativo. Los datos se recopilaron mediante un
cuestionario aplicado a servidores de la Universidad del Estado de Santa Catarina (UDESC), compuesto por
preguntas abiertas y cerradas. Los resultados revelaron que la diversidad generacional es reconocida como un hecho
destacado en la cotidianidad de la UDESC. La presencia simultanea de servidores pertenecientes a las generaciones
Baby Boomer, X, Y y Z genera un entorno rico en experiencias, pero también sujeto a tensiones. Las principales
causas de los conflictos se identificaron como diferencias de valores, estilos de trabajo, uso de tecnologias y formas
de comunicacion. Estos aspectos impactan en la productividad, en el compromiso y en el clima organizacional, como
se demuestra en los datos empiricos. Se concluye que la gestion de equipos multigeneracionales en el sector publico
requiere la preparacion de los liderazgos para reconocer tales divergencias, promover la integracion y adoptar
practicas de gestion que valoren la diversidad como factor estratégico de desarrollo.

Palabras clave: Conflictos generacionales; Organizaciones publicas; Diversidad generacional; Servicio publico;
Universidad.

1. INTRODUCAO

Conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a expectativa de vida da populagéo brasileira
chegou a 76,4 anos em 2023, o que indica que as gera¢des mais antigas permanecem ativas no mercado de trabalho
por mais tempo, ampliando a sobreposi¢do de geragdes dentro das organizagdes publicas (IBGE, 2024). Esse
contexto ¢ intensificado pela legislagdo brasileira, como estabelecido pela Emenda Constitucional n® 88/2015 e
regulamentado pela Lei Complementar n® 152/2015, que estabelece a aposentadoria compulsoria para servidores
publicos aos 75 anos, contribuindo para a permanéncia prolongada dos profissionais mais experientes e, por
conseguinte, para o desafio de gestores publicos em lidar com questoes de diferencas de expectativas, perfis de
lideranga, além de estilos de comunicacdo e colaboragdo.

A diversidade geracional no ambiente de trabalho tem se tornado um tema de destaque, especialmente em
organizagdes publicas, onde a convivéncia prolongada entre diferentes geragdes ¢ uma realidade evidente. Robbins,
Judge e Sobral (2010) ja apontavam a gestdo da diversidade como um dos grandes desafios contemporaneos do
comportamento organizacional, sobretudo diante do envelhecimento da for¢a de trabalho e da presenca de varios
perfis nas equipes.

No Brasil, a estabilidade de carreira no setor publico intensifica essa sobreposi¢do, tornando o cenario mais
propenso ao surgimento de conflitos organizacionais. A coexisténcia dessas geragdes pode tanto enriquecer a
dindmica organizacional quanto gerar conflitos que impactam diretamente a eficacia do trabalho em equipe (Colet
& Mozzato, 2021). Monteiro et al. (2016) destacam que a diversidade de geragdes pode ser vantajosa ao trazer
diferentes perspectivas, mas, ao mesmo tempo, ¢ uma fonte frequente de tensdes no ambiente organizacional,
especialmente quando valores e expectativas entram em choque.

No entanto, os conflitos no ambiente de trabalho nio se limitam apenas as interagdes geracionais e sdo divididos
em conflitos afetivos, resultantes de divergéncias interpessoais, como crengas e valores, e conflitos de tarefa, que
surgem de discordancias sobre a execug@o de atividades especificas (Jehn, 1997, Marques, Leal & Alves, 2017).
Enquanto os conflitos de tarefa podem, em algumas situagdes, ser produtivos e estimular o desenvolvimento de
solugdes criativas, sua ligagdo com conflitos afetivos pode resultar em impactos negativos no desempenho e na
satisfacdo da equipe. Em organizagdes publicas, onde ha uma coexisténcia prolongada de diferentes geragdes, como
os Baby Boomers e a Geragdo Y, esses conflitos exigem uma gestdo mais adaptativa.

A gestdo de conflitos geracionais em instituigdes publicas revela-se a0 mesmo tempo um desafio e uma
oportunidade de promover uma maior coesdo no ambiente de trabalho. Diferentes cortes geracionais criam prototipos
de lideranga distintos, moldados por valores e experiéncias compartilhadas. Essas percepgdes variam entre geragdes
e influenciam diretamente a dindmica organizacional, exigindo estratégias de lideranca que saibam mediar as
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diferengas para promover coesdo ¢ eficiéncia no ambiente de trabalho (Rodrigues, Cunha & Silva, 2023). Quando
as instituicdes sdo capazes de implementar essas estratégias, conseguem ndo apenas minimizar os conflitos, mas
também potencializar a inovagao, aproveitando a diversidade de perspectivas.

Assim, o gerenciamento dos conflitos geracionais deve ser visto como uma oportunidade de potencializar a
inovagdo e melhorar a colaboragdo entre equipes. Um ambiente onde as diferentes geragdes conseguem expressar
suas perspectivas e trabalhar de forma integrada pode transformar o conflito em um motor de crescimento, desde
que haja uma lideranca que saiba mediar e balancear os interesses ¢ as diferencas presentes. Diante do exposto, essa
pesquisa teve como objetivo investigar os impactos decorrentes dos conflitos geracionais no contexto da
administragdo publica, com o intuito de compreender de que maneira as diferencas intergeracionais afetam a
dindmica de trabalho, as relagdes interpessoais ¢ a eficacia no trabalho em equipe.

O campo de estudo foi a Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), uma institui¢do publica estadual de
ensino superior, fundada em 1965. Com uma estrutura multicampi, a UDESC possui 13 unidades distribuidas em dez
cidades catarinenses e cerca de 30 polos de apoio presencial para ensino a distancia. Por suas caracteristicas organizacionais
e composi¢do funcional, com ampla diversidade de cargos, perfis etarios e estabilidade no setor ptiblico, a UDESC se
apresenta como um campo para estudo de conflitos geracionais no contexto da Administragido Publica, conforme a analise
dos dados ira demonstrar.

2. CARACTERISTICAS GERACIONAIS E MERCADO DE TRABALHO

As teorias sobre geragdes constituem um arcabougo tedrico para a compreensdo das dindmicas intergeracionais
no ambiente de trabalho. A teoria de Mannheim (1928) enfatiza que as experiéncias coletivas de uma geragdo
moldam suas identidades, perspectivas e comportamentos ao longo da vida. Mannheim argumenta que, quando
individuos de uma mesma geragao compartilham experiéncias significativas, isso cria um senso comum que impacta
suas atitudes e comportamentos, influenciando suas intera¢cdes no ambiente organizacional.

Complementando essa perspectiva, Strauss ¢ Howe (1991) introduzem a teoria ciclica das geragdes, que sugere
que as geragdes reagem as condigdes sociais, politicas e econdmicas legadas por suas predecessoras, criando um
padréo ciclico de comportamento. Essa abordagem ¢ particularmente pertinente em organizagdes ptblicas, onde as
mudangas nas politicas e nas tecnologias afetam as interagdes entre diferentes geragdes. As atribui¢des dessas teorias,
bem como suas implicagdes para a compreensdo e gestdo dos conflitos geracionais, estdo sintetizadas no Quadro 1,
o qual reune os fundamentos tedricos que embasam a analise proposta neste estudo.

Quadro 1 — Teorias sobre Geragdes e Conflitos Geracionais

Teoria Autores Principais Conceitos Implicacdes para Conlflitos
Geracionais

Teoria das Karl Mannheim As vivéncias compartilhadas moldam as Surgem devido a diversas

Geragdes (1928) identidades, perspectivas e expectativas e valores entre

comportamentos de uma geragao, criando | geragdes moldados por experiéncias
um senso comum que influencia atitudes | distintas
¢ interacgdes.

Teoria Strauss e Howe As geragdes reagem as condi¢des sociais, | As expectativas e comportamentos
Geracional (1991) politicas e econdomicas herdadas de seus sdo influenciados por experiéncias
antecessores, estabelecendo um padrao anteriores, podendo ocasionar
ciclico de comportamento. tensoes intergeracionais.
Teorias de Fleury (2000), A promogdo de um ambiente inclusivo, Um ambiente que respeita e
Diversidade ¢ | Schein (2022), que valoriza as contribuigdes de todas as valoriza as diferengas gera
Incluséo (Caetano e Souza geracdes, € essencial para mitigar os oportunidades de aprendizado e
(2024), Santos et al. | conflitos. colaboragio intergeracional.
(2019)

Fonte: Adaptado pelas autoras, com base em Mannheim (1928), Strauss ¢ Howe (1991) e Fleury (2000).

A incorporagdo de teorias contemporaneas sobre diversidade e inclusdo é essencial para a gestdo de conflitos
geracionais. Conforme Fleury (2000), a gestdo da diversidade cultural, incluindo diversidade geracional, pode ser
uma boa estratégia para promover a criatividade, a inovagdo e atrair os melhores talentos, adicionando valor ao
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negocio. Assim, ao valorizar as contribui¢des unicas de cada geragfo, as organizagdes se fortalecem, tornando-se
mais competitivas e eficazes.

No contexto especifico do mercado de trabalho brasileiro, percebe-se uma diversidade geracional composta
predominantemente pelos Baby Boomers, Geragdo X, Gera¢do Y e Geracdo Z. Os Baby Boomers, nascidos entre
1946 ¢ 1964, tendem a valorizar a estabilidade, a lealdade e o comprometimento a longo prazo com a organizagao.
Por outro lado, a Geragdo X (1965-1980) busca um equilibrio entre vida pessoal e profissional, valorizando tanto a
estabilidade quanto a flexibilidade em suas carreiras. A Gerag@o Y, ou Millennials (1981-1996), é reconhecida por
sua adaptabilidade e pela énfase em experiéncias significativas, enquanto a Geragao Z (1997-2010) demonstra um
forte dominio das tecnologias digitais ¢ uma demanda por ambientes de trabalho inclusivos e flexiveis (Alves et al.,
2021). A Geragdo Y tem atitudes de inquietacdo e contestacdo diante de estruturas organizacionais tradicionais, e a
Geracdo Z tende a questionar os modelos de lideranga vigentes e priorizar o equilibrio entre a vida pessoal ¢ a
profissional (Jovetta et al., 2024).

Essa diversidade proporciona um cenario rico em possibilidades e em desafios, especialmente na gestdo das
expectativas e na constru¢do de um ambiente de trabalho colaborativo. A Gerag@o Y busca um trabalho que ofereca
seguranca ¢ proposito (Alves et al., 2021). Em contrapartida, os Baby Boomers buscam seguranga ¢ a valorizagdo
da experiéncia acumulada ao longo da carreira (Strauss & Howe, 1991). Essa diferenga pode gerar conflitos,
especialmente em organizagdes que ndo alinham suas praticas de gestdo com as expectativas das geragdes. As
caracteristicas geracionais ndo sdo absolutas e fatores como cultura, educagdo e contexto socioecondémico
influenciam as atitudes dos individuos, tornando a generalizagdo problematica. As organiza¢des devem reconhecer
essa diversidade e adotar abordagens que valorizem as contribui¢des de cada geracdo, promovendo um ambiente de
trabalho que celebre a colaboragdo intergeracional. Portanto, compreender as motivagdes e desafios das novas
geracdes € essencial para construir estratégias eficazes de atracao e retencdo de talentos (Jovetta et al., 2024).

Entre as especificidades da Geragdo Z, destaca-se o fendmeno conhecido como Quiet Ambition, que representa
uma redefini¢do do conceito de sucesso profissional. Em vez de buscar cargos de alta gestdo ou liderangas formais,
os jovens tendem a priorizar o bem-estar, a qualidade de vida e o equilibrio entre a vida pessoal ¢ a profissional. Essa
ambicao silenciosa desafia os modelos tradicionais de progressio na carreira e tem levado jovens a evitarem posi¢des
de lideranga, mesmo reconhecendo sua importancia (Jovetta et al., 2024). Como aponta o estudo de Jovetta et al.
(2024), o fendbmeno Quiet Ambition pode resultar em lacunas futuras nos quadros de gestdo, o que exige das
organiza¢des uma reconfiguragdo de seus modelos de lideranga e desenvolvimento de talentos, com o foco em
flexibilidade, apoio emocional e propdsito.

A inclusdo de geragdes mais jovens no mercado de trabalho representa uma oportunidade para a inovagdo nas
organizagdes publicas, pois as Geragdes Y ¢ Z, com suas habilidades tecnologicas e disposigdo para questionar o
status quo, podem impulsionar a modernizagdo das praticas administrativas. Porém, ¢ essencial que as organizagdes
implementem politicas que promovam a inclusdo e a valorizagdo das contribuigdes de todas as geragdes. Ao fazer
isso, as instituigdes publicas podem mitigar os conflitos e aproveitar a diversidade como uma vantagem competitiva.

3. DINAMICAS DOS CONFLITOS GERACIONAIS NO AMBIENTE DE TRABALHO

As origens dos conflitos geracionais sdo multifacetadas, sendo influenciadas por fatores sociais, econémicos e
culturais que moldam as expectativas e comportamentos de cada geragdo. Cada coorte geracional é moldada por
eventos historicos que influenciam suas identidades e perspectivas. Os Baby Boomers cresceram em um periodo de
prosperidade economica e estabilidade social, resultando em um forte comprometimento com as organizagdes. Ja as
geragdes mais jovens, como a Geracdo X, Y e Z, foram moldadas por crises econdmicas e rapidas inovagdes
tecnologicas, levando-as a valorizar a adaptabilidade e a flexibilidade (Alves et al., 2021).

Ambientes de trabalho caracterizados por uma hierarquia rigida e estruturas formais muitas vezes resultam em
tensdes entre colaboradores mais jovens, que preferem um estilo de trabalho colaborativo e menos burocratico, e
aqueles mais velhos, que podem valorizar a conformidade e a autoridade (Rocha-de-Oliveira et al., 2012). Essa
resisténcia a mudanga, frequentemente observada entre servidores mais antigos, pode resultar em mal-entendidos e
conflitos interpessoais, exacerbando as tensdes geracionais. Servidores mais antigos que enfrentam dificuldades em
se adaptar a novas tecnologias e métodos de trabalho, podem sentir-se ameacados pelo ritmo acelerado das inovagdes
introduzidas pelas geragdes mais jovens. Essa resisténcia pode se manifestar de varias formas, desde a relutincia em
aprender novas habilidades até a hostilidade em relagdo a mudanga.
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Por sua vez, os servidores mais jovens enfrentam desafios como: impaciéncia com rotinas administrativas mais
lentas, menor tolerancia a estruturas hierarquicas e a busca por mudangas rapidas, que podem ser interpretadas por
geracdes mais experientes como atitudes desrespeitosas. Além disso, a expectativa por feedback constante e
conhecimento imediato, pode gerar frustracdes quando ndo atendidas, provocando desmotivacdo. Observa-se em
alguns casos, menor disposi¢ao para assumir responsabilidades de longo prazo ou para lidar com criticas, o que pode
dificultar o diadlogo intergeracional e a construg@o de confianca entre membros da equipe. A cultura organizacional,
nesse contexto, exerce forte influéncia sobre a forma como as pessoas percebem e reagem as mudangas e as
diferengas no ambiente de trabalho. Mesmo quando essa cultura se mostra inadequada, ela tende a ser mantida e
reproduzida pelos membros da organizagao, (Schein, 2022).

Os conflitos geracionais podem ser classificados em diferentes tipologias, que incluem conflitos de comunicagao,
de valores e de expectativas. Segundo Cunha et al. (2023), os conflitos de comunicacdo resultam de estilos de
interacdo distintos, enquanto os conflitos de valores geralmente envolvem crengas profundamente enraizadas que
podem ser desafiadas por novas ideias e perspectivas. Ja os conflitos de expectativas sdo particularmente relevantes
em um contexto em que as geragdes mais jovens buscam ambientes de trabalho que oferegcam flexibilidade e
significado, em contraste com as expectativas mais tradicionais das geracdes anteriores.

Jehn (1997) classifica os conflitos organizacionais em trés tipos principais: conflitos de tarefas, afetivos ¢ de
processo. O conflito de tarefas € a discordancia sobre os objetivos ou conteudos da tarefa, incluindo diferencas de
opinido, interpretacao ou estratégia. Pode contribuir para a inovacao e para o desempenho do grupo, ao estimular o
pensamento critico. O conflito afetivo envolve tensdes interpessoais, emogdes negativas e incompatibilidades entre
os membros do grupo, geralmente prejudicial ao desempenho e ao clima organizacional. O conflito de processo
ocorre quando ha divergéncias sobre a forma como o trabalho deve ser realizado. Esse tipo de conflito pode ter
impacto na produtividade e satisfacdo, especialmente em equipes multigeracionais.

A compreensdo dos conflitos organizacionais ¢ apresentada por Robbins, Judge ¢ Sobral (2010) como um
processo que tem inicio quando uma das partes percebe que outra parte afeta, ou pode vir a afetar, negativamente
algo que lhe ¢ considerado importante. Os autores propdem trés abordagens principais sobre o fendmeno: a visdo
tradicional, que reconhece o conflito como necessario em certo grau para fomentar a inovagao e evitar a estagnagao
dos grupos; a visdo interacionista, que reconhece o conflito como necessario em certo grau para fomentar a inovagao
e evitar a estagnag@o dos grupos; e a visdo de resolucdo de conflitos, que enfatiza a importancia de gerenciar de
forma produtiva os conflitos naturais do ambiente de trabalho. Tais perspectivas reconhecem que, tais tensdes podem
ser administradas de maneira construtiva e apresentam cinco estilos fundamentais de resolugdo de conflitos:
competigdo, colaboragdo, acomodagdo, evitamento ¢ compromisso, os quais se diferenciam segundo o nivel de
assertividade e de cooperag@o.

A capacidade de gerenciar conflitos geracionais melhora a satisfagcdo e a motivacao dos colaboradores e contribui
para a eficiéncia organizacional. O desenvolvimento de habilidades interpessoais € de comunicagdo entre os
colaboradores pode contribuir para a redugdo das tensdes e a promogao de um ambiente de trabalho mais coeso.
Ambientes organizacionais que adotam praticas inclusivas e respeitam a diversidade etaria tendem a estimular a
cooperagao e a inovagao entre equipes multigeracionais (Caetano & Souza, 2024).

O novo lider, ao adotar uma gestdo sensivel a diversidade, possibilita transformar diferencas geracionais em
forg¢as colaborativas no ambiente de trabalho (Caetano & Souza, 2024). Lideres que adotam estilos de lideranca
transformacional ou democratico tendem a ter maior éxito em integrar equipes multigeracionais e reduzir conflitos
internos. No estilo transformacional, o lider busca inspirar e motivar os colaboradores a trabalharem de forma
conjunta, promovendo mudangas culturais e comportamentais significativas (Nogueira & Lopes, 2018). Ja o estilo
democratico envolve a escuta ativa e a construgdo conjunta de solugdes, o que pode aumentar o engajamento e a
confianga das equipes (Marques, Leal & Alves, 2017).

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ classificada como um estudo de caso qualitativo, pois visa investigar a dindmica dos conflitos
geracionais em uma organiza¢do publica, permitindo a exploragdo das nuances e complexidades das rela¢des
interpessoais e das percepgdes subjetivas. O estudo utiliza o método de estudo de caso, focando na UDESC, onde
foram investigadas as intera¢des entre diferentes geragdes.
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A coleta de dados ocorreu por meio de questionario semiestruturado, composto por perguntas abertas e fechadas,
refletindo a abordagem quanti-quali. O questionario foi divulgado por meio de mensagem no e-mail institucional a
todos os servidores docentes e técnicos universitarios no dia 5 de maio de 2025 e permaneceu disponivel até o dia
23 de maio de 2025. Os participantes da pesquisa foram 59 servidores da UDESC, sendo 32 em fun¢do de lideranca
e 27 em fungdo de liderado, abrangendo diferentes cargos efetivos: Técnicos Universitarios de Desenvolvimento
(18,6%), Técnico Universitario de Suporte (10,2%), Técnico Universitario de Execucao (28,8%) e Docente efetivo
(40,7%). Essa composi¢do garante diversidade etaria, de fungdes e de experiéncia profissional nas intera¢des de
trabalho.

Com o objetivo de organizar e interpretar os dados obtidos na pesquisa, elaborou-se uma matriz de analise
(Quadro 2) composta por trés niveis: dimensao, categoria e elemento. As dimensdes representam os eixos tematicos
centrais definidos com base na fundamentagao tedrica. Cada dimensao foi desdobrada em categorias que organizam
os temas abordados nas respostas dos participantes. Os elementos, por sua vez, funcionam como indicadores
empiricos. Essa estrutura possibilitou uma interpretagao sistematica e integrada dos dados coletados.

Quadro 2 — Matriz de Analise

no Setor Publico

DIMENSOES CATEGORIAS ELEMENTOS
Caracteristicas das eeraces Valores, expectativas ¢ comportamento dos Baby Boomers,
Diversidade gerag Geragdo X,Y e Z
Geracional . Lo Convivéncia, Troca de experiéncias
Relagdes intergeracionais no trabalho ~ . ~
Tensdes, Aprendizados entre geracdes
Estabilidade no cargo
N Mudangas no perfil do servidor Permanéncia prolongada
Transformagdes

Entrada de geragdes mais jovens

Impactos organizacionais

Resisténcia a mudanga
Necessidade de atualizagdo de praticas e processos

Fundamentos dos

Teorias sobre geragdo e comportamento
no trabalho

Mannheim (1928), Strauss & Howe (1991) e
Diversidade e inclusao (Fleury, 2000)

Conflitos como resultado de diferengas de valores

Conflitos Definicéo e conceito dos conflitos S -
Geracionais Comunicagdo, Expectativas
. . Fatores historicos, Culturais tecnologicos e Contextuais

Origens e natureza do conflito
Tipologia e Tipos de conflitos geracionais Conflitos de valores, Comunicacdo ¢ Expectativas
Dinamica dos Estilo de lideranga e resolugao de Lideranca democratica, Lideranca transformacional
Conflitos conflitos Mediagdo, Escuta Ativa

Sensibilizagdo

Praticas de gestdo de conflitos Capacitacdo

intergeracionais Incentivo ao didlogo
Gestdo e Valorizagdo da diversidade
Comportamento o . Hierarquia, Resisténcia a mudangas

S Influéncia da cultura organizacional s ~

Organizacional Desafios a inovagao

Ambientes colaborativos e inclusivos

Estratégias para promover engajamento
Cooperagao
Clima organizacional saudavel

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

As principais limitagdes da pesquisa incluem a possibilidade de viés de resposta por parte dos participantes,
especialmente devido a sensibilidade do tema, o que pode influenciar a sinceridade das respostas. Além disso, a
amostra restrita a uma Unica instituicdo pode limitar a generalizacdo dos resultados para outras organizagdes publicas.
5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 AUDESC COMO CAMPO DE ESTUDO E O PERFIL DOS RESPONDENTES

A Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) € uma institui¢io publica estadual de ensino superior, fundada
em 1965, vinculada a Secretaria de Estado da Educaco de Santa Catarina. Com uma estrutura multicampi, a UDESC
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possui 13 unidades distribuidas em dez cidades catarinenses ¢ cerca de 30 polos de apoio presencial para ensino a distancia,
em parceria com a Universidade Aberta do Brasil (UAB), do Ministério da Educagdo (MEC). Atualmente, a universidade
atende aproximadamente 14 mil alunos em mais de 60 cursos de graduacdo e mais de 50 programas de mestrado e
doutorado, além de cursos lato sensu e residéncias. A missdo institucional da UDESC ¢ “realizar o ensino, a pesquisa ¢ a
extensdo de forma articulada, contribuindo na formagao de cidaddos comprometidos com a ética e com a qualidade de
vida para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes e da sociedade”. Sua visdo ¢é ser uma universidade de exceléncia
em ensino, pesquisa, extensao e gestdo (UDESC, 2024). Por suas caracteristicas organizacionais e composic¢ao funcional
- com ampla diversidade de cargos, perfis etarios e estabilidade no setor ptblico, a UDESC se apresenta como um campo
para estudo de conflitos geracionais no contexto da Administragdo Publica.

A compreensdo do perfil dos participantes da pesquisa é essencial para contextualizar as relagdes geracionais no
ambiente organizacional da UDESC. Entre os 59 respondentes, observou-se a predominancia das geracoes Y (29 a 44
anos) com 52,5% e X (45 a 60 anos) totalizando 37,3%, refletindo uma configuragio tipica do funcionalismo publico
brasileiro, no qual a estabilidade e a progressdo por tempo favorecem carreiras de longa duragdo. Apenas 1,7% apresenta
até 28 anos e 8,5% com 61 ou mais. Cada geracdo compartilha referéncias culturais e profissionais distintas, como
descrevem Mannheim (1928) e Rocha-de-Oliveira et al. (2012), o que pode tanto enriquecer o trabalho colaborativo quanto
gerar tensoes silenciosas ou explicitas.

A concentracdo da forga de trabalho nessas duas geragoes implica na coexisténcia de profissionais com diferentes
concepgoes sobre o tempo, produtividade, hierarquia, uso da tecnologia e engajamento institucional - elementos centrais
para o surgimento de conflitos geracionais que serdo discutidos nas se¢des seguintes. A predominéncia das geragdes X e
Y também esta presente no perfil dos servidores da UDESC em maio de 2025, conforme dados do Sistema Integrado de
Gestao de Recursos Humanos (SIGRH) disponibilizados pelo Governo do Estado de Santa Catarina, por meio da Diretoria
de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas. A planilha institucional aponta que a maior parte dos técnicos e docentes da
universidade tem entre 31 e 60 anos, reforgando a validade amostral da pesquisa para retratar a realidade institucional.

Em relacdo ao tempo de servico na UDESC, 23,7% dos respondentes atuam ha mais de 20 anos, enquanto 15,3%
trabalham de 6 a 10 anos na institui¢do e apenas 10,2% atuam ha menos de cinco anos de atuagdo. Esse cenario reflete a
trajetoria de ingresso por meio de concurso publico e a consequente permanéncia duradoura dos servidores, fatores que
influenciam diretamente na cultura organizacional, nos valores coletivos e na maneira como os conflitos sdo percebidos e
administrados no cotidiano institucional. Observa-se, ainda, que a realizagdo de concursos publicos na UDESC tem
ocorrido de forma pontual ao longo dos anos, o que limita a renovagao sistematica do quadro funcional. Entre os anos de
2009 e 2022 ocorreram apenas 4 concursos para cargos técnicos e 8 concursos para docentes. Esse espagamento entre os
certames restringe o ingresso continuo de novos servidores, especialmente mais jovens, contribuindo para a manutengéo
de um corpo funcional majoritariamente composto por profissionais das geragdes X e Y. Na UDESC, essa configuragdo
institucional consolida um ambiente de forte presencga intergeracional, com impactos diretos nas dindmicas de trabalho,
nos processos comunicacionais e na gestao de conflitos.

Quanto ao cargo ocupado, a amostra apresenta uma diversidade funcional significativa, refletindo a estrutura
administrativa e académica da UDESC. Entre os participantes da pesquisa, 40,7% atuam como Técnico Universitario de
Desenvolvimento, 18,6% como Docente Efetivos, 28,8% como Técnico Universitario de Suporte, 10,2% como Técnico
Universitario de Execugdo, e 1,7% ocupam outros cargos ou fungdes. Esses dados indicam uma predominéncia de
servidores vinculados as carreiras técnicas, seguida por docentes efetivos, o que € coerente com o perfil funcional da
universidade. A pesquisa revelou ainda que mais da metade dos respondentes exercem fungdo de chefia (54,2%). Esse
dado ¢ fundamental para analise comparada das percepgdes entre lideres e liderados e para a compreensdo de como os
conflitos sdo compreendidos e geridos por aqueles que ocupam posigdes de gestdo, compondo um retrato mais qualificado
das experiéncias de convivéncia intergeracional no ambiente da UDESC. A presenca expressiva de servidores com
experiéncia em lideranca possibilita uma analise sobre a forma como os conflitos geracionais sdo compreendidos e geridos
por aqueles que ocupam cargos de direcdo, coordenagio ou supervisao.

5.2 PERCEPCOES DOS LIDERES SOBRE OS CONFLITOS E DIVERSIDADE GERACIONAL

A analise das percepcdes dos servidores que exercem fungdes de lideranga na UDESC revela uma compreensido ampla
sobre a diversidade geracional presente nas equipes e os desafios decorrentes dessa convivéncia. O olhar dos lideres
permite acessar, sob outra perspectiva, os impactos da convivéncia intergeracional na produtividade, no clima
organizacional e nas estratégias de gestio de pessoas. Destaca-se o alto indice de reconhecimento da diversidade etaria por
parte dos gestores: 96,9% afirmaram atuar com equipes compostas por pessoas de diferentes idades. Essa percepcao reflete
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a heterogeneidade do corpo técnico e docente da instituigdo e a necessidade de desenvolver estilos de lideranga flexiveis e
inclusivos. Tal como afirmam Rocha-de-Oliveira et al. (2012), liderar em contextos multigeracionais requer habilidades
especificas, como de adaptagdo e escuta. Os lideres, em consonancia com os dados levantados entre os liderados, também
reconhecem diferengas comportamentais marcantes entre as geragoes. Para aprofundar a analise, o questionario aplicado
aos gestores incluiu uma pergunta especifica sobre as caracteristicas mais percebidas nos membros da equipe, segmentadas
por faixa etaria. Essa abordagem permitiu identificar padrdes comportamentais associados as geragdes, a partir da vivéncia
das liderangas.

Os servidores mais jovens (até 28 anos) foram percebidos como familiarizados com tecnologias, inovadores e
ambiciosos quanto ao crescimento na carreira. Ao mesmo tempo, foram associados a dificuldades com rotinas rigidas e
com estruturas hierarquicas. Esses dados sugerem um perfil que valoriza a autonomia, a agilidade e a inovagdo, o que
demanda da lideranga abertura para formas mais horizontais de gestdo. Na faixa etaria entre 29 e 44 anos, predominam
percepedes positivas relacionadas a colaboracdo, adaptabilidade as mudangas e produtividade. Este grupo parece reunir
caracteristicas tanto das geragdes anteriores quanto das mais jovens, funcionando como elemento de mediagao nas equipes
multigeracionais. Os servidores entre 45 e 60 anos foram majoritariamente associados & experiéncia e ao conhecimento
acumulado, além de demonstrarem preferéncias por rotinas estruturadas e valorizacdo da estabilidade institucional. Apesar
da contribuigdo solida para a seguranca e continuidade das atividades organizacionais, parte dos lideres também mencionou
certa resisténcia a mudangas neste grupo. Ja os profissionais com mais de 60 anos foram identificados como referéncias
em conhecimento institucional e valorizadores da experiéncia como base de lideranga. Foram ainda apontados como mais
apegados a praticas tradicionais e com mais dificuldade para lidar com novas tecnologias, caracteristicas que evidenciam
o papel dessa geragdo como guardid da memoria organizacional, mas revelam desafios no contexto de processos de
inovagdo e transformagéo digital.

Essas percepgoes reforcam que cada geragdo contribui de forma distinta para o ambiente de trabalho. Liderangas que
compreendem essas diferengas estdo mais bem preparadas para promover a complementaridade entre os perfis geracionais.
Além disso, o fendmeno do "quiet ambition" (Jovetta et al., 2024), identificado entre os mais jovens, desafia os modelos
tradicionais de ascensdo profissional e lideranga, exigindo que a gestdo repense estratégias de motivagdo e engajamento.
Como defendem Caetano e Souza (2024), o reconhecimento das especificidades geracionais ¢ fundamental para
transformar a diversidade etaria em um recurso estratégico.

Quanto a convivéncia entre membros de diferentes idades, os lideres demonstram uma visdo majoritariamente positiva:
40,6% classificaram a convivéncia como positiva e 37,5% como muito positiva. Apenas 12,5% relataram percepgdo
conflituosa e 9,4% como neutra. Esse dado pode indicar que os lideres adotam estratégias de mediagdo ou que tém uma
visdo mais otimista, talvez pela posigdo de autoridade que ocupam, conforme discutido por Caetano e Souza (2024).

Para os lideres, os maiores desafios ndo estdo apenas na coexisténcia de diferentes linguagens e habitos, mas na
manutengdo da coesdo e da produtividade diante de ritmos diversos e expectativas conflitantes. Entre os principais desafios
apontados pelos lideres em equipes multigeracionais, destaca-se o uso da tecnologia (56,3%), empatados com 43,8% a
comunicagdo, a percep¢do divergente sobre o trabalho e valores pessoais; a resisténcia as mudangas e diferentes
perspectivas de carteira com 40,6% e motivagdo e engajamento 37,5%. Ha ainda aqueles que acreditam que ndo se
enfrentam desafios (12,5%). Tais desafios evidenciam a complexidade da gestdo de equipes heterogéneas e reforcam a
necessidade de desenvolvimento de competéncias interpessoais. Esses obstaculos também se relacionam com o que Schein
(2022) descreve como padrdes culturais institucionalizados que influenciam a percepcao e a aceitagdo de mudangas dentro
das organizacdes. Em contextos publicos como o da Udesc, onde a permanéncia prolongada tende a fortalecer normas néo
escritas, a convivéncia entre geragdes pode acentuar mal-entendidos e resisténcias, conforme apontado por Rocha-de-
Oliveira et al. (2012).

Outro ponto de destaque ¢ a percepgio dos impactos da diversidade etaria na produtividade das equipes. A maioria dos
lideres a considera positiva (46,9%) ou moderadamente positiva (37,5%), 9,4% como neutra e 6,2% como moderadamente
negativo. As respostas abertas reforcam essa percepc¢ao ao destacarem a complementaridade geracional como fator chave
para o bom desempenho. Um dos relatos do P1 - Lider aponta que: “Acredito que a diversidade de geracoes soma
positivamente para a equipe, uma vez que cada geragdo pode contribuir com diferentes habilidades. Por exemplo, os mais
Jovens costumam achar solugoes prdticas e rdapidas com o uso de tecnologias, ja os mais antigos contribuem com mais
experiéncia profissional e de vida”. O P2 - Lider destaca o papel da diversidade no alcance dos objetivos institucionais:

“Os impactos ndo positivos estdo nas formas de engajamento que sdo necessarias para motivar uma equipe tdo diversa.
Por outro lado, os resultados no alcance ao nosso publico-alvo sdo sempre muito positivos, devido a essa diversidade
geracional”. Esses relatos revelam que os lideres percebem a diversidade etaria como oportunidade de troca miitua, mas
que também exige preparo e dialogo. Quando ndo bem gerenciada, a convivéncia entre diferentes geracdes pode gerar
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fricgdes e desentendimentos. Esse dado reforca o papel da lideranga na gestdo do potencial criativo das diferencas (Silva,
2010).

Quanto a frequéncia dos conflitos entre geracdes, 46,9% dos lideres indicaram que ocorrem ocasionalmente e 34,4%
raramente. Apenas 3,1% mencionaram frequéncia alta e 15,6% indicaram que nunca ocorre. Isso pode demonstrar um
bom nivel de convivéncia ou, ainda, certa subnotificagdo de tensdes por parte da lideranca. Segundo Jehn (1997), os
conflitos nem sempre sdo visiveis, ¢ muitos se mantém latentes até que as divergéncias se cristalizam em comportamentos
disfuncionais. Entre os tipos de conflitos observados, destacam-se aqueles que afetam diretamente a gestdo ¢ o desempenho
coletivo: estilo de trabalho, valores e adesdo tecnoldgica. Diferentemente da perspectiva dos liderados, os lideres tendem
a interpretar essas manifestagdes como desafios a serem geridos, ¢ ndo como problemas no clima organizacional.

Em relagdo as causas dos conflitos (Grafico 1), as mais apontadas foram as diferencas de valores e expectativas e o
ritmo de trabalho. Ainda aparecem com relevancia os estilos de comunicag@o e perspectivas de carreira. O plano de
Carreira da UDESC (2011) oferece uma estrutura funcional clara, mas que, ao padronizar trajetdrias ¢ promogoes, pode
desconsiderar a diversidade de ambigdes individuais, o que potencializa frustragdes e choques de geracao. Isso evidencia
a importancia de a¢des que articulem a norma institucional a realidade subjetiva das equipes. Além disso, como apontam
Strauss ¢ Howe (1991), os padrdes geracionais se alteram em ciclos que exigem adaptagdes constantes nas estruturas
organizacionais. As causas apontadas no grafico refletem essas reagdes distintas diante das normas estabelecidas,
reforgando a necessidade de maior maleabilidade por parte das liderangas institucionais.

Grifico 1 - Causas dos conflitos geracionais

Diferengas nos valores e expec... 18 (64,3%)

Uso de tecnologia 5 (17,9%)

Estilos de comunicagao 11 (39,3%)

Forma de lideranga 4 (14,3%)
Ritmo de trabalho 16 (57,1%)

Valores pessoais 13 (46,4%)

Perspectiva de carreira 9 (32,1%)

néo se aplica 1(3,6%)
1(3,6%)

0 5 10 15 20
Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

Cultura organizacional

Quanto aos impactos dos conflitos geracionais (Grafico 2), destacam-se a perda de engajamento (37,9%), falta de
alinhamento de metas (37,9%) e aumento da rotatividade (31%). Tais efeitos comprometem ndo apenas o clima
organizacional, mas também a entrega de resultados, especialmente em ambientes publicos onde a inovagdo e a
continuidade precisam caminhar juntas. De acordo com Santos et al. (2019), praticas de gestdo inclusiva e formaggo
continua de liderangas sdo fundamentais para minimizar esses impactos. Ambientes que ndo reconhecem ativamente as
diferengas geracionais correm o risco de reduzir o engajamento, gerar desalinhamentos e aumentar a rotatividade, como
indicam os dados levantados entre os lideres da UDESC.

Grifico 2 - Impactos dos conflitos geracionais

Falta de confianga 6 (20,7%)

Isolamento de colegas 6 (20,7%)
Perda de engajamento 11 (37,9%)
Falta de alinhamento de metas 11 (37,9%)
Aumento da rotatividade

N&o percebo impactos relevantes
Dificuldades de relacionamento...
nao se aplica

0,0 2,5 5,0 7,5 10,0 12,5

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).



Encontro Brasileiro de Administragao Plblica
Xlll EBAP, Junho de 2026, Brasilia-DF, Brasil

ARTIGO

Por fim, os lideres também foram questionados sobre os estilos de lideranga que praticam. Os resultados indicam uma
predominéncia do estilo transformacional - com foco em motivacéo, inovagao ¢ desenvolvimento continuo - combinado
com elementos transacionais, como a valorizagdo de metas e condutas baseadas em regras. Essa composicdo pode ser
eficiente, desde que a liderangca mantenha sensibilidade para ajustar o estilo ao perfil da equipe. O plano de carreira da
UDESC (2011) oferece respaldo formal as chefias, mas também impde limites que exigem criatividade na aplicagdo de
estratégias gerenciais.

De maneira geral, as percepgdes dos lideres evidenciam uma postura positiva frente a diversidade geracional,
acompanhada de otimismo quanto a convivéncia e a produtividade. No entanto, reconhecem desafios que, se ndo forem
acompanhados por politicas institucionais de formag&o, acompanhamento e escuta ativa, podem comprometer a coesdo
das equipes. A matriz de andlise corrobora com esse entendimento, reforcando os eixos “estilo de lideranga”, “valores
pessoais e institucionais” e “impactos da diversidade geracional” como areas-chaves para atuagdo. Os dados revelam que
a gestio da UDESC, demanda lideres que dominam processos administrativos e que cultivem competéncias
socioemocionais voltadas a mediagdo de conflitos e valorizagdo das diferencas.

5.3 PERCEPCOES DOS LIDERADOS E IMPLICACOES PARA A GESTAO DE PESSOAS

Nesta se¢do, analisam-se percepcdes dos servidores que ndo exercem funcdo de chefia quanto a convivéncia entre
diferentes geragdes, aos impactos percebidos da diversidade etaria na dindmica de trabalho e a atuac@o das liderangas em
meio a essa diferencas. As respostas dos liderados refletem tensdes e oportunidades no contexto multigeracional da
UDESC, permitindo inferéncias relevantes sobre as praticas de gestdo de pessoas no setor publico. O reconhecimento da
diversidade geracional nas equipes foi expressivo: 93,3% dos respondentes afirmaram perceber a coexisténcia de diferentes
faixas etarias em seus ambientes de trabalho.

Embora a percepgdo da diversidade etaria seja amplamente reconhecida, isso ndo significa auséncia de tensdes no
cotidiano organizacional. Como destaca Jehn (1997), os conflitos que emergem nas equipes podem assumir diferentes
formas, sendo os conflitos de tarefa e de processos muitas vezes menos visiveis. No contexto multigeracional, divergéncias
sobre como as tarefas devem ser executadas, quem as realiza e quais critérios - elementos tipicos do conflito de processo -
tendem a ocorrer com frequéncia, ainda que nem sempre verbalizadas. A analise das percepgdes dos liderados, como sera
apresentado, permite identificar como essas diferengas se manifestam na pratica e quais impactos geram na dinamica de
trabalho.

As caracteristicas atribuidas a cada geracao revelam o modo como os liderados compreendem o comportamento dos
colegas no ambiente de trabalho. A analise das respostas ao questiondrio aplicado junto as equipes indicou percepgoes
distintas sobre cada grupo etario, com associagdes que reforgam esteredtipos geracionais. A Geragdo Z foi associada a
familiaridade com tecnologias, a agilidade na resolugdo de problemas, a valorizagdo da liberdade no trabalho, a inovago,
menor tolerancia a estruturas hierarquicas e as rotinas tradicionais. Os membros da Geragdo Y foram descritos como
criticos, engajados, auténomos, capazes de equilibrar dinamismo e responsabilidade, sendo identificados como flexiveis,
adaptaveis as mudangas, motivados por propdsitos e reconhecimento e ativos na mediagdo entre geracdes mais jovens e
mais experientes. A Geragdo X foi percebida como estavel, comprometida e respeitosa com a hierarquia, com valorizagdo
do equilibrio entre vida profissional e pessoal. Os liderados reconhecem nesses colegas a capacidade de manter rotinas,
atuar como resiliéncia e colaborar de forma estruturada, demonstrando habilidade em lidar com conflitos e apoiar o
desempenho coletivo. Os Baby Boomers foram associados a valorizagdo da estabilidade, a experiéncia acumulada, ao
conhecimento institucional, resistentes a inovagdo e identificados como metodicos e pacientes, cuja contribuicdo esta
relacionada a consisténcia, a memoria organizacional e a0 comprometimento com a institui¢ao.

Tais impressoes reforgam o que apontam Jovetta et al. (2024) sobre a diversidade de expectativas, além de revelarem
a coexisténcia de diferentes percepgdes sobre o que é considerado comprometimento, produtividade e protagonismo no
trabalho. Os comportamentos valorizados por um grupo podem néo ser interpretados da mesma forma por outro, o que
pode gerar conflitos silenciosos, mas também oportunidades de complementaridade. Ao compreender essas diferengas, a
gestao de pessoas pode criar estratégias mais eficazes de integracdo, favorecendo o didlogo intergeracional e a construgido
de equipes mais colaborativas e inovadoras.

Quando questionados sobre a convivéncia entre geracdes, os servidores apresentaram avaliagdes predominantemente
positivas: 36,7% consideraram a convivéncia “muito positiva” e 30% “positiva”. No entanto, 13,3% a avaliaram como
conflituosa e 16,7% como neutra, o que sugere que, embora prevalega a percepgdo de harmonia, ha uma parcela que
vivencia tensdes no cotidiano laboral. Essa ambivaléncia sustenta o argumento de Jehn (1997) sobre a distingdo entre
conflitos de tarefa e conflitos afetivos. Além disso, a autora ressalta que o efeito dos conflitos de tarefa sobre o desempenho
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da equipe depende de sua intensidade ¢ da forma como sido gerenciados, podendo ser benéficos se bem conduzidos, ou
prejudiciais se evoluirem para atritos pessoais.

Entre os principais desafios apontados pelos liderados ao trabalhar em equipes multigeracionais, destaca-se o uso da
tecnologia (56,7%), motivacdo e engajamento (50%), percep¢do divergente sobre o trabalho (50%), dificuldades de
comunicacao (43,3%) e divergéncia de valores pessoais (36,7%). Esses dados convergem com a literatura de Marques,
Leal e Alves (2017) e Silva et al. (2020), ao indicar que as formas de engajamento ¢ de comunicagio variam entre geragdes
e podem se tornar fonte de ruido. Também merecem atengdo as resisténcias a mudangas (30%) e os valores pessoais
divergentes (36,7%) que, quando ndo mediados por liderancas atentas, tendem a se consolidar em barreiras a colaboragao.

Sobre os impactos da diversidade geracional na produtividade a maior parte dos respondentes (50%) avaliou como
positivo, e 30% como moderadamente positivo, sinalizando que a pluralidade etaria ¢ percebida majoritariamente como
um ativo. Entretanto, 13,3% apontaram impacto moderadamente negativo, e 6,7% indicaram neutralidade, demonstrando
que, para uma minoria, as diferengas podem se traduzir em entraves. As respostas abertas reforgam esse duplo aspecto. De
um lado, os participantes destacam a complementaridade entre inovaggo e experiéncia como fator de enriquecimento das
equipes, como o P1 - Liderado: “Acredito que a diversidade de gera¢ées soma positivamente para a equipe, uma vez que
cada geragdo pode contribuir com diferentes habilidades [...].”. Por outro lado, algumas respostas revelam tensdes
relacionadas a estilo de trabalho e nivel de engajamento, o que pode comprometer a produtividade se ndo houver mediaco
adequada, conforme relatado pelos P2 e P3 - Liderado: “Os impactos ndo positivos estdo nas diversas formas de
engajamento que sdo necessdrias para motivar uma equipe tdo diversa. Por outro lado, os resultados no alcance ao nosso
publico-alvo sdo sempre muito positivos, devido a essa diversidade geracional.”, “A questdo do tempo de realizagdo das
tarefas. Quem tem mais idade realiza a tarefa primeiro”. Esses relatos confirmam a analise de Silva (2013) sobre o papel
central da lideran¢a na mediacao intergeracional, promovendo o equilibrio entre perspectivas distintas para transformar o
potencial de conflito em aprendizado.

A frequéncia dos conflitos geracionais também foi investigada. Os resultados apontaram que 40% dos liderados
observam tais conflitos ocasionalmente, 30% raramente, 10% com frequéncia e 20% nunca observaram. Esse cenario
sugere que, embora os conflitos ndo sejam permanentes ou declaradamente intensos, ha tensdo latente que pode emergir
diante de mudangas organizacionais, divergéncia e prioridades ou estilos de trabalho diferentes. Essa leitura é compativel
com a andlise de Caetano e Souza (2024), segundo os quais muitas equipes convivem com tensoes geracionais niao
expressas diretamente, mas que afetam o ambiente de trabalho.

As formas de manifestagdo desses conflitos incluiram, em ordem decrescente, diferengas no estilo de trabalho (56,3%),
resisténcia ao uso de tecnologias (40%), choques de valores (40%) e dificuldade de colaboragdo entre idades distintas
(30%) e comentarios depreciativos (16,7%). Ja 13,3% nao percebem a manifestacdo do conflito. Esses dados indicam que
os conflitos geracionais atravessam dimensdes operacionais ¢ simbolicas do trabalho, envolvendo desde divergéncias
técnicas até questdes ligadas a identidade, respeito e reconhecimento. Conforme aponta Rocha-de-Oliveira et al. (2012),
estas tensOes tendem a se intensificar em instituigdes ptiblicas marcadas por culturas organizacionais rigidas e pouco
propensas a mudanga. A lideranga deve atuar como agente de mediac@o e transformagdo cultural, promovendo um
ambiente de escuta, valorizagdo e convivéncia respeitosa. Cunha et al. (2023) reforgam que a gestdo intergeracional exige
estratégias intencionais para reduzir ruidos comunicacionais e estimular a colaboragéo.

As causas atribuidas aos conflitos reforcam essa complexidade: 56,7% apontaram diferengas de valores e expectativas;
46,7%, o uso de tecnologias e estilos de comunicagdo; 40%, o ritmo de trabalho e valores pessoais. Ainda que menos
frequentes, a forma de lideranga (23,3%) também apareceu como um fator gerador de tensdo, demonstrando que praticas
gerenciais ndo adaptadas as distintas geragdes podem aprofundar os desacordos (Grafico 3). Tais resultados refletem o que
Alves et al. (2021) apontam sobre os contrastes entre as geragdes no que se refere a propdsitos no trabalho, estilos de
relacionamento e abertura a tecnologia necessaria. Enquanto geragdes mais antigas tendem a valorizar estabilidade e
hierarquia, as mais jovens priorizam flexibilidade, propdsito e relagdes horizontais. Quando as praticas geracionais nao
conseguem contemplar diferentes perspectivas, os conflitos tornam-se persistentes no cotidiano organizacional.
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Grifico 3 - Principais causas dos conflitos geracionais

Diferengas nos valores e expec... 17 (56,7%)

Uso de tecnologia 14 (46,7%)

14 (46,7%)
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Valores pessoais 12 (40%)
Perspectiva de carreira 8 (26,7%)
nao se aplica (nsa)

Nao percebo manifestagao de... 1(3,3%)
Nao ha conflito 1(3,3%)
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Elaborado pelas autoras (2026)

Fonte:

Quanto aos impactos percebidos (Grafico 4), os mais mencionados foram a perda de engajamento (43,3%) e a falta de
alinhamento de metas (33,3%), seguidos por falta de confianca (26,7%), isolamento de colegas (23,3%) e aumento da
rotatividade (13,3%). Por outro lado, 26,7% néo perceberam impactos relevantes. Os dados evidenciam que os conflitos
intergeracionais podem afetar a motivagdo, a integragdo e a performance das equipes, especialmente quando nio sdo
devidamente reconhecidos ou tratados. A desmotivagdo, o desalinhamento de metas e o isolamento entre colegas revelam
que as diferengas geracionais ndo mediadas se transformam em barreiras para o trabalho coletivo. De acordo com Robbins,
Judge e Sobral (2010), a forma como o conflito é gerenciado influencia diretamente seu desfecho: pode estimular inovagao
quando bem conduzida ou, ao contrario, causar frustragdes, rupturas e evasdo de talentos. Nesse sentido, a gestdo
estratégica de pessoas deve incorporar mecanismos regulares de feedback, rodas de conviver e capacitagdo em
comunicacao, criando espagos seguros para o dialogo e para reconhecimento das distintas contribui¢cdes de cada geracao.

Grifico 4 - Principais impactos percebidos
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2025)

Em relagdo a eficacia da lideranga 56,7% consideraram eficaz, 16,7% muito eficaz, 13,3% neutra e outros 13,3% a
avaliaram como pouco eficaz. As respostas abertas revelam que a eficacia é percebida, sobretudo, quando ha participagdo
ativa, escuta e o apoio da chefia. Esse tipo de lideranga ¢ associado a um ambiente de trabalho mais colaborativo e uma
gestdo mais sensivel as particularidades intergeracionais. No entanto, emergiram também criticas contundentes a
passividade da lideranca e a auséncia de inovagao gerencial. Um dos relatos do P5 - Liderado, exemplifica essa percepgao:
“A cultura organizacional ndo permite muita liberdade”. Esse posicionamento aponta para barreiras estruturais que
limitam tanto a atuagdo das chefias quanto a implementagio de praticas mais modernas e responsivas de gestao de pessoas.
Além disso, o relato do P4 - Lider revela: “Ndo me sinto muito preparada pois também sou de geracdo diferente, tenho
meus costumes, verdades e modos de trabalhar diferentes dos demais”, evidenciando ndo apenas um desafio individual
de adaptag@o, mas a auséncia de apoio institucional estruturado para liderancas sensiveis a diversidade etaria.

Conforme apontam Rocha-de-Oliveira et al. (2012), a resisténcia a mudanga nas organizag¢des publicas dificulta o
surgimento de lideranga mais participativas e adaptativas, perpetuando modelos hierarquicos pouco sensiveis as
transformagdes sociais e tecnologicas. Nesse contexto, os dados reforcam a necessidade de investir na formagéo continua
dos gestores da UDESC, especialmente em competéncias relacionais ¢ gestdo de conflitos. Como destacam Caetano e
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Souza (2024), liderangas sensiveis as diferencas geracionais contribuem para ambientes mais inclusivos ¢ inovadores.
Assim, as percepcoes dos liderados revelam avangos, mas também praticas conservadoras que limitam o engajamento e a
inovagao, exigindo mudangas mais profundas na cultura de gestao da instituigao.

Ao avaliar se os gestores compreendem as necessidades e valores das diferentes geracdes, 56,7% responderam que
sim, 36,7% em parte ¢ 6,7% que ndo. Embora o dado majoritario seja positivo, ele aponta para uma atuagdo que ainda é
percebida como incompleta e desigual. A percepcéo de que ha apenas uma compreensio parcial sugere que muitos gestores
ainda operam a partir de modelos tradicionais, sem incorporar praticas verdadeiramente inclusivas ¢ adaptadas as
especificidades geracionais. Conforme afirma Jovetta et al. (2024), liderar equipes multigeracionais exige mais do que
tolerancia as diferengas: requer abertura para revisar praticas de gestdo, flexibilidade nos modos de condugéo de tarefas e
sensibilidade para captar o que motiva e engaja. Como apontado por Rocha-de-Oliveira et al. (2012), muitos gestores
formados em culturas organizacionais mais conservadores tendem a reproduzir padrdes pouco participativos, o que limita
a escuta ativa e o engajamento efetivo de geragdes mais novas, especialmente a Geragao Z.

Essas evidéncias demonstram que, embora a diversidade geracional seja reconhecida como uma oportunidade, sua
gestio ainda exige atenc@o na construgdo de ambientes que valorizem a escuta ativa, a empatia e o respeito muiituo. A matriz
de analise adotada na pesquisa reforga essa constatagdo, especialmente nos eixos “praticas de lideranga”, "comunicagao” e
“gestdo de conflitos”. Portanto, os resultados obtidos sustentam a importancia de investir em politicas institucionais de
capacitacdo em lideranga, comunicac@o intergeracional e estratégias colaborativas de solugdo de conflitos para fortalecer a

coesdo ¢ a produtividade nas equipes multigeracionais da UDESC.

54 COMPARATIVO ENTRE PERCEPCOES DE LIDERES E LIDERADOS SOBRE OS CONFLITOS
GERACIONAIS

A analise comparativa entre as percepgdes de lideres e liderados na UDESC revela tanto convergéncias quanto
divergéncias significativas sobre os conflitos geracionais no ambiente de trabalho. Enquanto os lideres tendem a adotar
uma visao mais estratégica e positiva da convivéncia entre diferentes geracdes, os liderados demonstram uma percepgao
mais critica, evidenciando tensdes e desafios que muitas vezes nao sdo reconhecidos.

Quanto a convivéncia entre diferentes faixas etarias, os lideres demonstraram uma avaliagdo positiva: 78,1%
consideraram a convivéncia positiva ou muito positiva. Ja entre os liderados, esse mimero foi de 66,7%, enquanto 30%
apontaram percepgOes neutras ou conflituosas. Esse descompasso indica que os gestores tendem a subestimar ou ndo
perceber certos conflitos latentes evidentes no cotidiano dos subordinados. Como relatado pelo P6 - Liderado: “4
convivéncia entre geragoes é positiva, mas os conflitos surgem quando ha diferentes visdes de mundo, de tempo e de
valores”

No que se refere a frequéncia dos conflitos, os lideres majoritariamente indicaram que estes ocorrem “‘raramente”
(46,9%) ou “ocasionalmente” (34,4%). Ja entre liderados, 40% afirmam perceber conflitos “ocasionalmente”, e 30%
indicaram que isso ocorre “frequentemente”, sugerindo uma maior sensibilidade ou exposigao direta a situagdes de tensdo.
Isso reforga a hipotese de que ha uma dissociagdo entre o que é gerado e o que € efetivamente percebido pela lideranca.

Ambos os grupos reconhecem as principais causas dos conflitos com as diferencas de valores pessoais e profissionais,
ritmo de trabalho e uso da tecnologia. Contudo, a “forma de lideranga” foi apontada por 23,3% dos liderados como um
fator relevante, enquanto essa causa ndo foi tdo evidenciada pelos proprios lideres. Tal dado revela uma critica velada as
chefias, indicando que a forma como a lideranga ¢ exercida pode contribuir para acirrar os conflitos, como apontado pelo
P9 - Liderado: “A chefia ndo acredita em diferengas geracionais.” Com relagdo as manifestagdes dos conflitos, tanto
lideres quanto liderados citam choques de valores, resisténcia a novas ferramentas e diferencas de estilo de trabalho. No
entanto, os liderados também destacaram impactos como “isolamento de colegas” e¢ “falta de confianga” com mais
frequéncia do que os lideres, que parecem concentrar-se mais nos efeitos sobre produtividade e rotatividade.

Ja na avaliagdo da eficacia da lideranga, os lideres apresentaram uma autopercepgao positiva quanto a propria atuagao
- com destaque para caracteristicas como incentivo ao crescimento (62,5%) e motivacao da equipe (65,6%). No entanto,
entre os liderados, embora 73,4% tenha classificado a lideranga como “eficaz” ou “muito eficaz”, ha 26,6% que
demonstram insatisfagdo, classificando-a como “neutra” ou “pouco eficaz”, além de criticas qualitativas sobre auséncia de
escuta ativa e falta de preparo para lidar com a diversidade geracional. Conforme relatado pelo P11 - Liderado: “Falta de
empenho. Somente atua para o andamento do que ja esta estabelecido, e muita resisténcia a novas ideias.”

Por fim, quanto as a¢des para minimizar os conflitos, os lideres apontaram o didlogo, a mediagdo ¢ a capacitagdo como
estratégias, conforme apresentado na fala do Lider PS5: “Acredito que o didlogo, o alinhamento de expectativa e as
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defini¢ées claras das atribui¢ées de cada pessoa da equipe sdo importantes.” Ja os liderados, além do dialogo, reforgaram
a importancia de acgdes educativas, empatia, reconhecimento de habilidades e melhor preparo institucional. Alguns
destacaram que a escolha inadequada de chefias sem perfil para lideranca contribui para a ampliagdo dos conflitos - uma
critica direta a cultura institucional da UDESC. Conforme relatado pelo P12 - Liderado: “Capacitar pessoas para serem
lideres melhores ™.

Tais divergéncias entre as percepgdes de lideres e liderados dialogam com o que apontam Monteiro et al. (2016) ao
destacarem que os conflitos geracionais nem sempre s3o igualmente percebidos por todos os envolvidos. Lideres tendem
a adotar uma visdo mais funcional e distante dos aspectos emocionais ¢ relacionais dos conflitos, enquanto os liderados,
especialmente das geragdes mais jovens, expressam de forma mais evidente os efeitos subjetivos, como frustragio,
desmotivacao e sentimento de desvalorizagdo. Esse distanciamento da lideranca em relagdo a experiéncia concreta das
tensdes no cotidiano também foi identificado por Rocha-de-Oliveira et al. (2012), que observam que estruturas hierarquicas
rigidas e cultura organizacionais conservadoras dificultam a escuta ativa e o reconhecimento das demandas de diferentes
geragdes. Por outro lado, esta pesquisa refor¢a os achados de Caetano e Souza (2024) ao evidenciar que o desenvolvimento
de lideranga sensiveis a diversidade geracional ¢ um fator estratégico para a prevencao e mediac@o de conflitos. Portanto,
os resultados deste estudo corroboram, em sua maioria, com a literatura existente, mas revelam especificidades da realidade
institucional da UDESC que exigem atengdo a cultura de gestdo vigente, marcada por lacunas na escuta e valorizagdo das
diferentes geragdes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo compreender os impactos da convivéncia entre diferentes geragdes no ambiente
organizacional da UDESC, a luz dos conflitos geracionais. A partir da abordagem quali-quanti, foi possivel analisar
as percepgdes de servidores publicos, lideres e liderados, sobre a natureza, as causas e as consequéncias desses
conflitos, bem como as praticas adotadas para sua mediagdo. A pesquisa buscou responder a pergunta: quais sdo os
impactos dos conflitos geracionais em organizacdes publicas?

Os resultados revelaram que a diversidade geracional é reconhecida como um fato marcante no cotidiano da
UDESC. A presenca simultanea de servidores pertencentes as geragdes baby Boomers, X, Y e Z gera um ambiente
rico em experiéncias, mas também sujeito a tensdes. As principais causas dos conflitos foram identificadas como
diferencas de valores, estilos de trabalho, uso de tecnologias e formas de comunicacdo. Esses aspectos impactam na
produtividade, no engajamento e no clima organizacional, como demonstrado nos dados empiricos.

As percepcdes dos liderados revelam que os conflitos nem sempre sdo abertamente discutidos, sendo
frequentemente latentes ¢ subestimados pelas liderangas. Ja os gestores, embora reconhegam a diversidade
geracional, demonstram uma visdo mais positiva sobre a convivéncia entre as geragdes, 0 que aponta para uma
possivel dissonancia entre os niveis hierarquicos. A analise revelou ainda que estilos de lideranga mais sensiveis,
como o transformacional, contribuem para a mitigacdo de tensdes e promogao colaboragdo

Do ponto de vista teorico, o trabalho enfrentou desafios na delimitagdo conceitual das geragdes e na aplicagdo
das teorias de comportamento organizacional ao contexto do setor publico. A literatura sobre conflitos geracionais
ainda apresenta lacunas, especialmente quanto as especificidades nas instituicGes publicas brasileiras.
Empiricamente, as dificuldades incluiram a limitagdo da amostra a realidade da UDESC, o que restringe a
generalizacdo dos achados, e a possibilidade de viés nas respostas, em fun¢do da sensibilidade do tema. Apesar
dessas limitagdes, o estudo contribui para o campo da Administracdo Publica ao evidenciar a importancia da gestao
da diversidade geracional como estratégia para o fortalecimento das equipes e melhoria do desempenho institucional.
Os dados obtidos refor¢am que a convivéncia intergeracional pode ser uma fonte de inovagdo e aprendizado mutuo,
desde que mediada por praticas de gestdo participativa, comunicagao aberta e valorizagdo das diferencas.

Como sugestdo para estudos futuros, propde-se a ampliacdo da pesquisa para outras instituigdes publicas, em
diferentes esferas governamentais, a fim de verificar possiveis varia¢cdes contextuais nos conflitos geracionais. Seria
relevante, ainda, investigar o impacto de programas de capacitagdo de lideranca intergeracional, bem como analisar
o papel das liderangas intermediarias na mediac@o de conflitos e a promogdo da integracdo entre as geracdes.

Em sintese, compreender os conflitos geracionais em organiza¢des publicas permite ndo apenas diagnosticar
disfungdes, mas também reconhecer potencialidades. Ao valorizar as contribui¢des singulares de cada geragdo e
investir em praticas de gestdo humanizadas, as institui¢des publicas podem transformar a diversidade etaria em um
ativo estratégico, fortalecendo a coesdo organizacional ¢ promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo.
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