AREA TEMATICA: Estudos Organizacionais
DIVERSIDADE GERACIONAL NAS ORGANIZAGOES: Desafios e Estratégias

Resumo

O presente estudo aborda a diversidade geracional nas organizagdes, com foco nos
desafios e estratégias de gestdo em empresas do setor supermercadista do municipio de
Tiangua, no estado do Ceara. O contexto da pesquisa esta inserido em um cenario de
transformacdes nas relagcdes de trabalho, envelhecimento populacional e crescente
presengca de multiplas geragdes convivendo nos ambientes corporativos. O objetivo
principal foi analisar as dificuldades e as praticas de gestdo adotadas para promover a
convivéncia harmoniosa entre diferentes faixas etarias, considerando suas
caracteristicas, valores e expectativas. A pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa, de
carater exploratério e descritivo, utilizando como procedimento técnico a pesquisa de
campo. Os dados foram coletados por meio de questionarios estruturados aplicados
online com 28 colaboradores de 12 supermercados. Os principais resultados apontam
que a diversidade etaria € uma realidade consolidada nas empresas pesquisadas, sendo
identificados como maiores desafios a comunicagao entre geragdes, o choque de valores
e a adaptacao as novas tecnologias. Apesar das dificuldades, a maioria dos participantes
avaliou positivamente as ag¢des voltadas a convivéncia intergeracional. A pesquisa
conclui que, quando bem conduzida, a gestao da diversidade geracional pode fortalecer
o clima organizacional, promover a inovagao e aumentar o engajamento das equipes.
Como contribui¢cdes, o estudo oferece subsidios praticos para o aprimoramento das
politicas de gestao de pessoas e avanga no debate académico ao explorar um setor ainda
pouco investigado. Limitagdes incluem o recorte geografico restrito e a amostra limitada
as empresas registradas em plataforma publica.

Palavras-chave: Diversidade geracional. Forga de trabalho. Desafios geracionais.

1. Introdugao

Nos ultimos anos, a diversidade ganhou crescente destaque nas organizagdes
impulsionada, principalmente, pela inclusdo de grupos historicamente marginalizados
(Nascimento; Oliveira; Rodrigues-Junior, 2022). Entretanto, a simples presenca desses
grupos nos ambientes de trabalho nao é suficiente para garantir a inclusdo genuina. Para
que a diversidade seja efetiva, € necessario o desenvolvimento de politicas consistentes
de equidade e respeito as diferengas (Maia; Leopoldino, 2024). Mesmo com avangos,
ainda persistem desigualdades estruturais que exigem ag¢des concretas e continuas por
parte das empresas (Nascimento; Oliveira; Rodrigues-Junior, 2022).

A diversidade organizacional é frequentemente associada a inovagao e a melhoria
da imagem corporative (Michetti, 2017). Empresas que adotam praticas inclusivas sao
vistas de forma mais positiva pelo mercado e pela sociedade, fortalecendo sua reputagéao.
Contudo, apesar da valorizagao crescente, o interesse empresarial na diversidade foi, em
grande parte, impulsionado por exigéncias legais, como cotas, e pela crescente
conscientizagdo politica das minorias (Matte; Santos, 2017). Essa aproximacgao
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estratégica transformou a diversidade em um componente de responsabilidade social e,
ao mesmo tempo, em uma fonte potencial de vantagem competitiva (Bezerra et al., 2022;
De Jesus; Da Costa, 2022).

Apesar desse cenario promissor, o progresso em dire¢ao a diversidade inclusiva
nas organizagdes ainda € limitado. Muitas vezes, ha um descompasso entre as politicas
estabelecidas e as praticas efetivamente implementadas (Neves, 2020). Embora algumas
empresas tenham obtido sucesso ao instituirem medidas como praticas de nao
discriminagcado e mecanismos de responsabilizagdo (Maia; Leopoldino, 2024), observa-se
que o transplante de modelos de gestdo da diversidade estrangeiros para o contexto
brasileiro enfrenta dificuldades especificas. Um dos principais entraves € o mito da
democracia racial, que mascara as desigualdades étnico-raciais no pais (Alves; Galedo-
Silva, 2004).

Dentro desse panorama, destaca-se a diversidade geracional, que tem se tornado
um dos focos mais relevantes de estudo no ambiente organizacional. A convivéncia de
diferentes geragcbes — Veteranos, Baby Boomers, Geragao X, Geracdo Y e Geragao Z
— promove o aprendizado continuo e estimula a inovagao dentro das empresas (Colet;
Mozzato, 2021; Nascimento et al., 2016). Cada geragao traz caracteristicas proprias que
influenciam n&o apenas a forma como trabalham, mas também suas expectativas,
valores e modos de comunicagao (Santos et al., 2019; Veloso; Dutra; Nakata, 2016).

No entanto, a gestao da diversidade de perfis etarios apresenta seus desafios. A
interagcdo entre individuos de diferentes geragcbes pode gerar conflitos de valores,
dificuldades de comunicacgao e resisténcias a novas praticas, o que impacta diretamente
o clima organizacional (Colet; Mozzato, 2021). Para lidar com essas questdes, é
fundamental que as organiza¢des desenvolvam estratégias de gestao eficazes, voltadas
para a promogao do dialogo intergeracional, o reconhecimento das diferengas e a
valorizagao das contribui¢gdes de cada grupo etario.

Diante desse contexto, essa pesquisa propde analisar os desafios e as iniciativas
de gestao da diversidade geracional em empresas supermercadistas de Tiangua-CE.
Como objetivos especificos, a pesquisa buscou conhecer a composi¢cao geracional
atuantes neste nicho mercadoldgico, além de mapear as agbes ja implementadas e
avaliar a eficacia dessas praticas no ambiente corporativo local.

A relevancia da pesquisa se justifica ndo apenas pela atualidade do tema, mas
também pela necessidade urgente de compreensao aprofundada da diferenga entre
geragdes nas organizagdes, sobretudo em um cenario de envelhecimento populacional
e de transformacdes nas relagdes de trabalho (Fraga et al., 2022).

A estrutura do trabalho contempla, inicialmente, uma revisao da literatura sobre os
principais conceitos e a importancia da diversidade de geragdes nas organizagdes. Em
seguida, sao apresentadas a delimitacdo do objeto de estudo, a caracterizagdo da
amostra e os procedimentos metodologicos adotados. Por fim, o estudo avanga para a
apresentagcdo e discussdo dos dados, permitindo uma analise critica dos resultados
obtidos.



2. Fundamentagao Tedrica

2.1 Diversidade nas organizagdes: conceitos, importancia, vantagens e barreiras
para suas praticas

A definicdo de diversidade é complexa e ndo possui uma interpretacéo Unica,
variando de acordo com o autor que a aborda (Morgado, 2021). O termo, conforme Matte
e Santos (2017) e Morgado (2021), ainda carece de maior rigor e desenvolvimento
tedrico. Fraga et al. (2022) apontam que o conceito é amplo e multifacetado, com
significados que variam conforme o contexto. Os autores propdem um entendimento que
capture sua abrangéncia e pluralidade, destacando que a diversidade engloba diversas
dimensdes e interpretagdes, incluindo proporcionalidade, igualdade de oportunidades,
respeito as diferengas e inclusao.

Empresas que adotam praticas de inclusdo e gestdo da diversidade colhem
beneficios em diversas areas. Uma forga de trabalho heterogénea contribui para a
inovagao, melhora na tomada de decisoes, resolu¢ao de problemas, retencéo de talentos
e fortalecimento da imagem corporativa. A diversidade reflete a complexidade da
sociedade contemporanea e, quando bem gerida, gera vantagem competitiva e promove
um ambiente organizacional mais acolhedor, criativo e eficiente (Trindade et al., 2024;
Michetti, 2017; Sousa, 2023).

Colaboradores que se sentem incluidos e valorizados tendem a demonstrar maior
engajamento e permanéncia na empresa. Esse sentimento de pertencimento ndo so
aumenta a produtividade, mas também reduz custos associados a rotatividade de
pessoal, como despesas com recrutamento e treinamento de novos talentos (Silva et al
2024).

Empresas que adotam praticas de inclusdo e gestdo da diversidade colhem
beneficios significativos em diversas areas de sua operagdo. Uma forga de trabalho
heterogénea reflete a sociedade atual, que € composta por individuos de diferentes
origens, idades, etnias, géneros e orientagdes. Essa diversidade ndo apenas promove
uma cultura organizacional mais rica e acolhedora, mas também contribui para a
inovacao, a eficiéncia e o fortalecimento da imagem da empresa (Trindade et al., 2024).

Embora as vantagens sejam amplamente reconhecidas, implementar uma forga
de trabalho diversa exige planejamento e comprometimento. Moura et al. (2024)
ressaltam que a mudanga deve comegar na alta administracdo e ser disseminada por
toda a organizag&do. Programas de treinamento e sensibilizagdo sdo fundamentais para
combater preconceitos inconscientes e promover a inclusdo de forma mais ampla.
Praticas de recrutamento imparciais e politicas que assegurem a equidade no ambiente
de trabalho também sao essenciais para construir uma cultura verdadeiramente inclusiva
(Sousa, 2023).

Segundo Da Silva et al. (2021), os gestores precisam incentivar a participagao
ativa e promover canais de feedback que permitam aos funcionarios expressarem suas
opinides e preocupacgdes. Essa abordagem fortalece o sentimento de pertencimento e
contribui para um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo. Empresas que
abragam a diversidade estdo mais bem preparadas para lidar com desafios e mudancas,
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pois possuem uma equipe capaz de se adaptar rapidamente as novas demandas e
contextos (Michetti, 2017).

Mesmo sendo reconhecida como um fator crucial para impulsionar a inovacao e a
competitividade, a diversidade muitas vezes nao é aplicada de forma eficaz em empresas
brasileiras (Trindade et al., 2024). Para que as politicas de diversidade sejam eficazes, é
fundamental que as organizag¢des implementem medidas que vao além do cumprimento
de cotas ou agbes superficiais (Irigaray; Vergara, 2011).

De acordo com Neves (2020), a gestao da diversidade é frequentemente abordada
de forma superficial, sendo tratada mais como uma ferramenta de marketing do que como
um elemento estratégico integrado a gestdo de recursos humanos. Essa abordagem
superficial pode resultar em iniciativas pontuais e desconectadas dos objetivos
organizacionais, como campanhas de comunicagao ou eventos simbdlicos, que, embora
gerem visibilidade, ndo promovem mudangas estruturais ou culturais significativas. Para
que a diversidade seja efetivamente incorporada a organizagao, é essencial que ela faga
parte de um plano estratégico robusto, alinhado as politicas de recrutamento,
treinamento, desenvolvimento e retencao de talentos.

Isso implica, por exemplo, a adocdo de métricas para monitorar a
representatividade, a criacdo de programas de mentoria para grupos subrepresentados
e a promog¢ao de uma cultura organizacional que valorize as diferengcas. Sem essa
integracé&o, as iniciativas de diversidade correm o risco de se tornarem apenas discursos
vazios, sem impacto real na inclusdo ou no desempenho organizacional. Portanto, &
fundamental que as empresas reconhegcam a diversidade como um pilar estratégico,
capaz de gerar valor sustentavel a longo prazo, e ndo apenas como uma tatica de
imagem.

Silva et al. (2021), pontuam que um dos principais obstaculos enfrentados na
gestdo da diversidade esta na resisténcia estrutural presente nas organizagdes, que se
manifesta em atitudes preconceituosas, falta de oportunidades de crescimento e
auséncia de um senso de pertencimento entre os colaboradores de grupos minoritarios.
Essas barreiras dificultam a consolidagéo de praticas de diversidade que gerem impactos
duradouros.

Além disso, a falta de investimentos continuos em politicas de inclusdo e a
relutdncia em fomentar uma cultura corporativa verdadeiramente acolhedora limitam a
eficacia das iniciativas (Da Silva et al., 2021). Trindade et al. (2024) sugerem que € crucial
desenvolver estratégias que vao além do recrutamento e permeiem todas as praticas de
gestdo, promovendo uma cultura que valorize genuinamente as diferencas.

Portanto, para superar os desafios existentes, as organiza¢gées devem adotar uma
abordagem holistica e integrada, que abranja ndo apenas praticas diversificadas de
gestdo, mas também uma cultura que promova o respeito mutuo e a equidade. Isso
implica investimento em politicas formais, programas de treinamento, liderancga inclusiva
e canais de feedback que incentivem a participagdo de todos os colaboradores. Essas
acoes fortalecem o sentimento de pertencimento e contribuem para a construgdo de um
ambiente de trabalho mais produtivo e inovador.

2.2. Diversidade Geracional: Aspectos Conceituais, Tipos e Caracteristicas



A variedade de faixas etarias nas organizagdes refere-se a convivéncia simultanea
de profissionais pertencentes a diferentes faixas etarias, cada qual com vivéncias,
valores, habilidades e expectativas distintas. Essa diversidade amplia a perspectiva das
equipes, contribuindo para a inovagao, troca de experiéncias e aprendizagem continua.
Contudo, exige da gestao estratégias especificas que promovam a integragao e previnam
conflitos (Fernandes, 2023).

Para uma gestdo eficaz, € necessario que as liderangas reconhegam tanto a
criatividade e a agilidade dos mais jovens quanto a experiéncia e o senso critico dos mais
experientes. O desafio estda em equilibrar essas forgcas para construir um ambiente
colaborativo e produtivo (Colet; Mozzato, 2021).

Estudo realizado por Colet e Mozzato (2021), com trabalhadores entre 19 e 53
anos, apontou que fatores como perfil comportamental, vivéncia e classe social impactam
mais nas relagdes organizacionais do que a faixa etaria em si. Ainda assim, as diferentes
geragOes possuem caracteristicas proprias que influenciam suas formas de trabalho e
relacionamento profissional (Veloso; Dutra; Nakata, 2016).

A seguir, apresenta-se uma breve sintese das geragbes presentes nas
organizagdes contemporaneas, com destaque para suas principais caracteristicas:

+ Veteranos ou Tradicionalistas (1925-1945) - Caracterizam-se por forte
lealdade, ética disciplinada e respeito a hierarquia. Tém preferéncia por
estruturas organizacionais rigidas e valorizam a estabilidade no emprego
(Twenge, 2023).

+ Baby Boomers (1946-1964) - Cresceram em tempos de expansao econémica.
Sao conhecidos pela dedicagdo ao trabalho, valorizacdo de normas e
responsabilidade. Costumam exercer papéis de mentoria, mas podem
apresentar resisténcia a inovagdes tecnolégicas ou mudangas geracionais
(Twenge, 2023).

« Geragado X (1965-1979) - Atualmente entre os 40 e 60 anos, priorizam o
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Valorizam a autonomia e ambientes
mais flexiveis. Embora comprometidos, tendem a ter menor fidelidade
institucional do que os Boomers (Souza; Gomes, 2018; Twenge, 2023).

+« Geragao Y ou Millennials (1980-1994) - Destacam-se pela busca por propésito
no trabalho, crescimento acelerado e flexibilidade. Preferem liderancas
inspiradoras, valorizam feedbacks constantes e ambientes inovadores. Tém
maior familiaridade com tecnologia e costumam acumular multiplas tarefas
simultaneamente (Wendland et al., 2021; Jordan, 2023).

« Geracgdo Z (1995-2012) - Nativos digitais, cresceram em meio as redes sociais
e inovagdes tecnologicas. Valorizam ambientes dinémicos, diversidade,
inclusao e feedbacks rapidos. Apresentam forte preocupagdo com bem-estar,
saude mental e equilibrio entre vida pessoal e profissional (Cardoso, 2023;
Nabahani; Riyanto, 2020).

Apesar dessas caracteristicas gerais, € importante ressaltar que ha variagoes
dentro de cada geracdo. Como defendem Rudolph et al. (2021), o entendimento da
diversidade etaria exige olhar critico, evitando esteredtipos. O mais relevante é
considerar os contextos sociais, experiéncias individuais e os papéis desempenhados
pelos profissionais nas organizagoes.



Conforme Santos et al. (2024), as diferengas entre as geragcdes nao devem ser
encaradas como obstaculos, mas como oportunidades de aprendizado mutuo. Para isso,
o papel das liderangas € fundamental, ao mediar conflitos, incentivar o dialogo e promover
praticas que valorizem todas as faixas etarias.

3. Metodologia

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater
exploratério e descritivo. De acordo com Gil (2019), a pesquisa exploratéria busca
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo mais explicito ou
a construir hipéteses. Ja a pesquisa descritiva tem por objetivo a observagao, registro,
analise e interpretacdo de fenbmenos sem a intervengcdo do pesquisador (Andrade,
2012).

Neste trabalho, buscou-se compreender, por meio da analise interpretativa das
respostas de colaboradores do setor supermercadista, os principais desafios da
convivéncia intergeracional e a eficacia percebida das praticas de gestdo adotadas.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa de campo, uma vez
que envolveu contato direto com os sujeitos participantes, conforme definido por Gil
(2019). Os dados foram coletados por meio de questionarios aplicados em empresas
previamente identificadas, permitindo obter informagdes empiricas diretamente do
ambiente organizacional. A pesquisa foi desenvolvida no municipio de Tiangua,
localizado no estado do Ceara.

A escolha do setor supermercadista se justifica pela sua relevancia
socioecondmica na cidade, tanto em termos de empregabilidade quanto de dinamismo
urbano. Estes estabelecimentos, concentrados em areas centrais, representam uma
parcela importante da economia local e demandam intensa interagcdo entre diferentes
perfis geracionais.

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario com perguntas objetivas,
aplicado de forma online por meio da plataforma Google Forms. O link foi compartilhado
com os colaboradores por meio do aplicativo WhatsApp, com autorizacdo prévia dos
responsaveis pelos estabelecimentos.

O levantamento das empresas participantes foi feito com base nas informacgdes do
portal Data Sebrae, utilizando o filtro da Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE) referente ao comércio varejista de mercadorias em geral, com predominancia de
produtos alimenticios — supermercados. Foram identificadas 14 empresas nessa
categoria, as quais o questionario foi enviado (SEBRAE, 2024).

E importante destacar que o uso exclusivo do Data Sebrae para identificacéo dos
empreendimentos representou uma limitagdo metodoldgica. Isso porque os dados
disponiveis estavam atualizados até marco de 2023 e, além disso, nao incluiam
empresas que, porventura, estivessem ativas, mas nao registradas no banco de dados
utilizado. Orgdos como o Sebrae local e a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) foram
consultados, porém nao disponibilizaram listagens especificas por segmento.

Dessa forma, a amostra foi composta pelas empresas que atendiam ao critério de
estarem ativamente atuando no ramo supermercadista e que aceitaram participar
voluntariamente da pesquisa. Do total de 14 estabelecimentos identificados, 12 aceitaram
participar, resultando em 28 respostas validas dos colaboradores.



Apos essa etapa, foi realizada uma analise interpretativa dos dados, com base na
literatura revisada, de forma a conectar os achados empiricos com o referencial tedrico
adotado. Essa abordagem permitiu compreender as percepgbes dos participantes e
identificar elementos relevantes para o debate sobre diversidade geracional no ambiente
de trabalho.

4. Analise e Discussiao dos Resultados

No total, foram visitadas 14 empresas localizadas em Tiangua, Ceara, com o
objetivo de apresentar a proposta do estudo e sensibilizar os gestores quanto a
importancia da participacdo no levantamento de dados. Dentre as empresas abordadas,
12 demonstraram disponibilidade e interesse em contribuir com a pesquisa, aceitando
formalmente fazer parte da amostra.

Apos as visitas presenciais € a concordancia das empresas em participar, o
instrumento de coleta de dados — um questionario estruturado — foi encaminhado aos
colaboradores por meio do aplicativo WhatsApp. A escolha desse canal de comunicagao
visou garantir maior alcance e agilidade no envio e retorno das respostas, considerando
o uso frequente da plataforma por diferentes gerag¢des de trabalhadores no ambiente
corporativo.

Como resultado desse processo, foram obtidas 28 respostas validas, provenientes
dos colaboradores das 12 empresas participantes. Esse numero representa uma
amostragem significativa dentro do escopo da pesquisa, permitindo a analise de aspectos
relacionados a convivéncia intergeracional no ambiente de trabalho, bem como a
percepcao dos profissionais de diferentes faixas etarias sobre o clima organizacional,
praticas de gestao e desafios no contexto multigeracional.

A andlise do perfil dos respondents, figura 1, revelou uma composi¢cao
multigeracional nas empresas supermercadistas de Tiangua-CE, com predominancia
de colaboradores das faixas etarias “menos de 25 anos” e “45 a 54 anos”. Essa
configuracao indica a presenca de profissionais das Geragdes Z e X, 0 que representa
um desafio e, ao mesmo tempo, uma oportunidade para as organizagoes.

Figura 1. |dade dos respondentes.

@ Menos de 25 anos
® 253 3 anos
25 a 44 anos

45 a5 anos

@ 55 gnos ou mas

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A Geragao Z, mais jovem e recém-chegada ao mercado de trabalho, tende a
buscar experiéncias dinamicas, propositos claros e oportunidades de desenvolvimento
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rapido. Ja a Geragao X, com maior bagagem profissional, costuma valorizar estabilidade,
reconhecimento e estrutura organizacional mais solida. O convivio entre esses dois
extremos requer uma gestao sensivel as necessidades especificas de cada grupo etario.
A presenca de diferentes geragbes no ambiente organizacional promove beneficios
expressivos, como o aumento da criatividade, o fortalecimento da competitividade e a
elevagado da lucratividade (De Jesus; Da Costa, 2022). Essa diversidade promove a
aprendizagem organizacional por meio das interagdes sociais e praticas de trabalho
cotidianas (Colet; Mozzato, 2021).

A presenga de multiplas geragdes em ambientes operacionais pode gerar tensdes,
mas também favorecer o aprendizado coletivo e a inovagdo quando ha uma lideranca
preparada para lidar com a diversidade geracional (De Jesus; Da Costa, 2022; Sousa;
Dutra, 2020). Estudos destacam que relag¢des intergeracionais bem geridas fortalecem o
clima organizacional e promovem maior cooperagao entre os colaboradores (Oliveira;
Candido, 2022).

O tempo de atuagcao nas empresas é variado com maior percentual de 35,7% para
o periodo de 1 a 5 anos, seguido por 32,1% de pessoas com menos de 1 ano na empresa,
17,9% entre 6 a 10 anos e apenas 14,3 % dos respondentes estdo na mais de 10 anos
na empresa Isso evidencia a coexisténcia de diferentes niveis de familiaridade com a
cultura organizacional, o que pode afetar diretamente o clima de trabalho, a socializagao
organizacional e a produtividade dos times.

Observa-se que 35,7% dos participantes estdo de 1 a 5 anos na organizagao,
representando o maior grupo da amostra. Esse dado é relevante, pois trabalhadores com
esse tempo de casa geralmente estdo em processo de consolidagado de suas fungoes,
com um conhecimento intermediario da cultura e dos processos organizacionais.

O segundo maior grupo, com 32,1%, € composto por profissionais com 6 a 10 anos
de empresa, o que indica um publico com experiéncia consolidada e maior familiaridade
com os valores e objetivos da organizagédo. Essa faixa tende a contribuir com maior
estabilidade e pode atuar como elo entre geragdes mais novas e os profissionais mais
antigos.

Interessantemente, 17,9% dos respondentes tém mais de 10 anos de atuacéo.
Esses colaboradores, por sua longa trajetoria institucional, acumulam conhecimento
tacito e histdrico organizacional, podendo exercer lideranga formal ou informal nos grupos
de trabalho. No entanto, sua permanéncia também pode gerar resisténcia a mudangas,
0 que exige habilidades gerenciais para promover a integragcdo com geragdes mais
jovens.

Por fim, 14,3% estdo ha menos de um ano na empresa, 0 que aponta para uma
rotatividade moderada e reforca a necessidade de estratégias de socializagao
organizacional eficazes. Esses colaboradores estdo em fase de adaptacédo, sendo
diretamente impactados pela forma como a empresa integra e acolhe novos
colaboradores, impactando sua adaptagéo, engajamento e retengéo

Essa heterogeneidade no tempo de trabalho evidencia a coexisténcia de diferentes
niveis de familiaridade com a cultura organizacional, o que pode afetar diretamente o
clima de trabalho, a socializagdo entre os membros da equipe e, consequentemente, a
produtividade (Porém; Véras; Lazaro, 2017). Além disso, o cenario reforga a importancia
de politicas de gestao que valorizem a diversidade de tempo de casa e promovam trocas



intergeracionais como forma de aprendizado continuo e fortalecimento do capital
humano.

A heterogeneidade de geragdes € uma realidade nas empresas supermercadistas
analisadas, com a maioria dos respondentes apontando a presen¢a de duas ou mais
geragdes em suas equipes de trabalho. Esse dado confirma uma caracteristica crescente
nas organizagbes brasileiras: a presenca simultdnea de profissionais de diferentes
geragdes ocupando os mesmos espagos e executando atividades complementares.

A pluralidade é um diferencial competitivo, pois permite que as empresas
combinem inovagcao e experiéncia. Contudo, também aponta para a necessidade de
desenvolver politicas que favoregcam a integracédo e a compreensdo mutua entre os
grupos geracionais.

Esse resultado reforca uma tendéncia crescente nas organizagdes brasileiras: a
composigao intergeracional das equipes, com profissionais pertencentes a diferentes
geragdes como, (Baby Boomers, Geragao X, Millennials e Geragao Z) compartilhando os
mesmos espacos, fungcdes e responsabilidades. Essa pluralidade pode enriquecer o
ambiente de trabalho, pois combina experiéncias consolidadas com novas formas de
pensar, favorecendo a inovagao, o aprendizado mutuo e a flexibilidade organizacional
(De Jesus; Da Costa, 2022).

No entanto, a convivéncia entre diferentes geragcdes também impde desafios a
gestdo de pessoas, especialmente em relagdo a comunicagéo, estilos de trabalho,
expectativas de carreira e uso de tecnologias. Por isso, torna-se essencial que as
liderangas estejam preparadas para mediar eventuais conflitos e fomentar uma cultura
organizacional inclusiva, que valorize o respeito as diferencas e incentive o dialogo entre
geracoes (Oliveira; Candido, 2022).

Em setores como o supermercadista, caracterizados por forte dinamica
operacional e trabalho em equipe, a gestdo da diversidade geracional é estratégica. A
coexisténcia de distintas perspectivas pode contribuir significativamente para a solugao
de problemas e para a melhoria continua dos processos, desde que bem conduzida por
liderancas sensiveis as necessidades especificas de cada faixa etaria.

Figura 2. Desafios mais frequentes dentro da empresa.

e omuncscso I, 17 77 3%
COMUNICAGAD| i g

Adaplacio 4% novas lecnologlas B (J36,4%)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A Figura 2 detalha os principais desafios relatados pelos colaboradores. O mais
recorrente, apontado por 77,3% dos respondentes, refere-se as diferengas na forma de
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comunicagao. Esse resultado corrobora estudos que destacam a influéncia dos estilos
comunicacionais especificos de cada geragao, como o uso de linguagem formal versus
informal, a preferéncia por interagdes presenciais ou digitais e o grau de assertividade na
troca de informacgdes (Sousa; Dutra, 2020; Oliveira; Candido, 2022).

Além disso, outros desafios aparecem com 36,4% de frequéncia entre os
participantes: adaptacdo as novas tecnologias, diferentes expectativas sobre carreira e
trabalho, e choque de valores e visées de mundo.

Esses fatores refletem o impacto das vivéncias socioculturais distintas de cada
geragao sobre o modo como os profissionais enxergam o ambiente organizacional e suas
relagdes profissionais. Por exemplo, enquanto geragdes mais antigas tendem a valorizar
estabilidade e hierarquia, os mais jovens podem priorizar propoésito, flexibilidade e
crescimento rapido (De Jesus; Da Costa, 2022).

Outros desafios, como a falta de colaboradores (4,5%) e problemas diversos
(9,1%), aparecem com menor frequéncia, mas ainda merecem atengao, pois podem se
intensificar dependendo do contexto da empresa e da eficacia das estratégias de
retencao e integracéo de equipes.

Esses dados evidenciam a importancia de investimentos em capacitacdo das
liderangas e no desenvolvimento de estratégias organizacionais que promovam o dialogo
intergeracional, como mentorias reversas, programas de integragdo e agdes de
sensibilizac&o voltadas a valorizag&o da diversidade etaria no trabalho.

Os colaboradores apresentaram propostas para melhorar ainda mais a
convivéncia entre as diferentes geragdes, como a realizacdo de confraternizagdes,
treinamentos em equipe, reunides com todos os setores e atividades de integracdo
informal. Tais sugestbes estdo alinhadas com praticas ja consolidadas na literatura da
gestdo de pessoas, que defendem a criagdo de espacos de convivéncia horizontal,
capazes de reduzir hierarquias simbdlicas e gerar sentimento de pertencimento.

A socializagdo organizacional é essencial nesse processo, pois contribui para a
construcdto de um ambiente onde cada colaborador se sente valorizado,
independentemente de sua idade ou tempo de casa. Além disso, momentos informais de
integracado podem ser utilizados estrategicamente para promover trocas intergeracionais
de saberes e experiéncias, valorizando tanto a inovagdo dos mais jovens quanto a
experiéncia dos mais velhos.

A existéncia de politicas voltadas para a integracao entre geragdes ainda nao €
amplamente reconhecida por todos os colaboradores. Parte dos respondentes afirmaram
desconhecer se a empresa possui agdes especificas nesse sentido, o que pode indicar
uma falha na comunicacgao interna ou a auséncia de formaliza¢ao dessas iniciativas. Por
outro lado, aqueles que reconhecem tais agdes citaram praticas como treinamentos
intergeracionais, programas de mentoria e flexibilizagcdo das formas de trabalho. Tais
medidas estdo de acordo com os principios da gestdo contemporanea de pessoas, que
reconhece a diversidade como um ativo estratégico a ser explorado com agdes concretas
e estruturadas.

A percepcao dos participantes sobre a eficacia das iniciativas voltadas a gestéo
de um perfil de colaboradores de multiplas idades em suas empresas foi, em sua maioria,
positiva. Os dados revelam que 42,9% dos participantes consideram essas iniciativas
moderadamente eficazes, enquanto 28,6% as avaliam como muito eficazes.
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Em contrapartida, 21,4% afirmam nao perceber efeito significativo, e 7,1% as
classificam como pouco eficazes. Colaboradores que percebem a existéncia das politicas
afirmaram que elas sdo “muito eficazes” ou “eficazes”, o que reforga a importancia de
investir em programas continuos de educagao corporativa, lideranga inclusiva e
desenvolvimento interpessoal.

Isso evidencia que, embora uma parte significativa dos trabalhadores reconheca
avangos na promog¢ao da convivéncia intergeracional, ainda ha lacunas perceptiveis
quanto ao impacto real dessas ag¢des no cotidiano organizacional. A presenca de
respostas indicando auséncia de efeitos ou eficacia reduzida aponta para a necessidade
de revisar, fortalecer e comunicar melhor as estratégias adotadas pelas empresas.

Uma politica eficaz de gestdo da diversidade entre gerag¢des deve ir além da mera
coexisténcia de diferentes faixas etarias no ambiente de trabalho. E preciso promover
sinergia, isto €, cooperacao ativa entre os diferentes perfis geracionais, com o intuito de
alinhar expectativas, valores e formas de trabalho em direcdo aos objetivos
organizacionais (Sousa; Dutra, 2020).

Nesse contexto, a atuagao da lideranca é decisiva. Cabe ao lider funcionar como
mediador de valores e facilitador de processos de aprendizagem mutua, contribuindo
para a criagao de um ambiente organizacional onde as geragdes ndo competem entre si,
mas sim se complementam, respeitando as diferencas e valorizando o potencial de cada
colaborador (Oliveira; Candido, 2022).

Portanto, os dados apontam para a importancia de estratégias mais estruturadas,
continuas e monitoradas, que incluam programas de treinamento, espacos de escuta
intergeracional, e acbes de reconhecimento e valorizagdo da diversidade etaria,
especialmente em setores com alta rotatividade e intensa interacdo como o
supermercadista.

5. Conclusao

Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar os desafios e as iniciativas de
gestdo da diversidade entre gragdbes em empresas do setor supermercadista no
municipio de Tiangua- CE. Buscou-se compreender como essa tematica vem sendo
abordada no contexto organizacional local, considerando a composi¢cao etaria das
equipes, as praticas implementadas e a eficacia percebida dessas agdes.

Os resultados evidenciam que essa diversidade ja € uma realidade consolidada
no setor, com a maioria das equipes formadas por profissionais de duas ou mais geragdes
atuando em conjunto. Essa convivéncia promove trocas de experiéncias e gera
oportunidades de inovacdo, mas também revela desafios importantes. As principais
dificuldades referem-se a comunicagcdo entre os diferentes perfis, a adaptacao
tecnoldgica e ao choque de valores e expectativas de carreira.

Apesar dessas barreiras, os dados indicam uma percepgao predominantemente
positiva por parte dos colaboradores em relacdo as acgbes voltadas a convivéncia
intergeracional. A avaliacdo das iniciativas implementadas foi, em sua maioria,
classificada como moderadamente eficaz, destacando o papel das liderangas como
mediadoras de conflitos e promotoras de ambientes integradores.
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Do ponto de vista académico, o estudo contribui para o avango das discussdes
sobre gestdo da diversidade etaria, especialmente em um setor ainda pouco explorado
na literatura, como o varejo supermercadista em cidades de médio porte. Ja do ponto de
vista pratico, os achados oferecem subsidios para a elaboragcdo de politicas
organizacionais mais efetivas, que considerem as especificidades geracionais no
planejamento de ag¢des de capacitagdo, comunicagao e desenvolvimento de pessoas.

Entretanto, reconhecem-se limitagdes na pesquisa, especialmente quanto ao
recorte geografico e setorial. O estudo se restringe a um Unico municipio e a um
segmento especifico, o que limita a generalizagdo dos resultados. Além disso, o
levantamento de empresas foi realizado exclusivamente por meio do Data Sebrae,
restringindo o alcance da amostra e excluindo estabelecimentos que ndo constavam no
sistema.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a abrangéncia territorial e setorial
do estudo, bem como adotar métodos qualitativos mais aprofundados, como entrevistas
em profundidade ou grupos focais, capazes de revelar nuances da convivéncia
intergeracional ndo captadas por questionarios estruturados. Um caminho promissor
também reside na investigagdo do papel das liderangas intermediarias na mediagao de
conflitos geracionais e no fortalecimento de politicas inclusivas.

Por fim, conclui-se que a gestdo da diversidade geracional, quando bem
conduzida, pode ser uma poderosa ferramenta de fortalecimento organizacional. O
respeito as diferengas, aliado a promog¢ao de uma cultura de colaboragéo e escuta ativa,
é fundamental para construir ambientes de trabalho mais justos, produtivos e preparados
para os desafios de um mercado cada vez mais plural.
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