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RESUMO

O conflito geracional € um tema cada vez mais atual nas empresas. A
diversidade etaria da forca de trabalho traz diversas diferencas culturais,
comportamentais e de valores. Compreendé-los pode promover a aprendizagem e o
crescimento intergeracional e tornar-se uma grande vantagem competitiva na gestéo
do ambiente organizacional. Além de apresentar novas perspectivas de trabalho que
aliam experiéncia e inovacao, este artigo pretende aproximar a importancia da
reflexdo sobre o tema em questdo. Mostra que dentro das organizagdes 0s jovens
podem dar um contributo significativo, trazendo novas ideias, perspectivas
inovadoras, competéncias tecnolégicas e conhecimento de novas tendéncias. Da
mesma forma, os mais velhos podem oferecer contribuicées valiosas através da sua
experiéncia, sabedoria acumulada ao longo dos anos e conhecimentos especializados
em determinadas areas. Ao valorizar e combinar as competéncias e experiéncias de
colaboradores de diferentes faixas etarias, as organizacées podem criar equipas mais
eficazes e adaptaveis para compreender as exigéncias em constante mudanca do
mercado. Trabalhar com a diversidade etaria traz uma série de beneficios para as
organizagdes, pois quando isso acontece, o ambiente de trabalho se torna mais
colaborativo, criativo, flexivel e leve, permitindo que conhecimentos sejam aliados a
habilidades, para que todos possam trabalhar juntos e aprender constantemente uns
com os outros. Valorizar o conhecimento de todas as geracfes trabalhando em

conjunto para atingir objetivos comuns e assim alcangar o crescimento coletivo.

Palavra-chave: Conflito, Gera¢cdes, Experiéncia, Inovacao



ABSTRACT

Generational conflict is an increasingly relevant topic in companies. The age
diversity of the workforce brings with it several cultural, behavioral and value
differences. Understanding them can promote intergenerational learning and growth
and become a major competitive advantage in managing the organizational
environment. In addition to presenting new work perspectives that combine experience
and innovation, this article aims to bring closer the importance of reflecting on the topic
in question. It shows that within organizations, young people can make a significant
contribution, bringing new ideas, innovative perspectives, technological skills and
knowledge of new trends. Likewise, older people can offer valuable contributions
through their experience, wisdom accumulated over the years and specialized
knowledge in certain areas. By valuing and combining the skills and experiences of
employees of different age groups, organizations can create more effective and
adaptable teams to understand the constantly changing demands of the market.
Working with age diversity brings a series of benefits to organizations, because when
this happens, the work environment becomes more collaborative, creative, flexible and
light, allowing knowledge to be combined with skills, so that everyone can work
together and constantly learn from each other. Valuing the knowledge of all
generations working together to achieve common goals and thus achieve collective

growth.

Keywords: Conflict, Generations, Experience, Innovation






1. INTRODUCAO

O tema do trabalho foi escolhido com base nas necessidades vividas pelo setor
de recursos humanos na atualidade, com a finalidade de abrir caminho para estudos

dessa area que nao é tdo comentada na atualidade.

As diferentes geracdes vivem uma contante assimetria devido suas diferentes
maneiras de conviver em sociedade, porém, quando essa divergéncia esta presente
no ambiente laboral, € necessario que o departamento responsavel pelo capital
humano se mantenha atento na resolugcéo dessa discrepancia, para que o ambiente
de trabalho seja saudavel para todos os colaboradores, sem distincdo de qualquer

natureza.

A integracdo, colocacdo e gestdo de diferentes perfis humanos € uma
obrigacdo do setor de recursos humanos, porém, a gestdo de variados € um desafio
guando se trata de multiplas geracdes convivendo juntas em um mesmo ambienta
laboral. A juncao de geracdes dessemelhantes pode causas conflitos e irregularidades
entre elas, dado que, diferentes geragbes pensam de formas diferentes e tem
maneiras diferentes de exercer seu trabalho, por isso, € importante que o
departamento humano esteja preparado para desenvolver um relacionamento com 0s
diferentes perfis de maneira conforme, para que a diferenca entra elas sejam um

diferencial competitivo e ndo um empecilho.

Outrossim, a resolucdo eficaz de eventuais conflitos entre eles, como
controvérsias e divergéncias entre o capital humano, a gestdo desses conflitos deve
ser eficaz para que nédo haja a necessidade de intervencdes frequentes por motivos

semelhantes.

Segundo Sidnei Oliveira (2012) explica que ndo ha maneira mais simples de
fazer a gestéo de recursos humanos diferentes se ndo, se aduando a eles, de maneira
conforme de como eles vivem e se comportam dentro da empresa. Por isso, o olhar

clinico deve vir da lideranca desse capital humano.

Portanto, a gestdo de pessoas deve agir de forma planejada e antecipada,
procurando entender e adequando-se a cada geracdo, para ter um ambiente
organizacional mais confortavel e harmonioso, pois se 0s recursos humanos

souberem administrar as geragdes, ir4 trazer um ponto positivo para a empresa.



Assim, ao invés de causar discérdia entra os colaboradores, essa gestao terd uma
eficiéncia que trara motivacdo e um impulso ao colaborador. Por isso, esse estudo

tem o objetivo de apresentar como funciona a gestéo de conflitos entre as geragoes.

2. JUSTIFICATIVA

O proposito em volta do tema, é abordar a individualidade diante dos tipos de
geragOes e como o departamento de recursos humanos faz a gestao de conflitos que
envolvem as geracbes a serem abordadas, X, Y e Z. Diante disso, a pesquisa
abordard um tema importante para o desempenho harménico dos colaboradores e um

ambiente de trabalho saudavel.

3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVOS GERAIS:

Esse trabalho tem como objetivo mostrar em forma de pesquisa, como 0
departamento de recursos humanos faz a gestdo de conflitos entre as diferentes

geracoes.

Além de trazer um comparativo entre as geracdes que localizamos no atual

mercado de trabalho.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

A pesquisa se especificara em como o ambiente laboral funciona com as
geragOes X, Y e Z convivendo diretamente e como € feita o gerenciamento pelo RH.
Esse trabalho enfatizara a importancia por tras do departamento (Recursos Humanos)
na administragéo de diferentes perfis no local de trabalho diversificado, e como deve

ser feita tal gestao.



4 - METODOLOGIA

O estudo foi embasado em referéncias bibliogréficas, as teses foram
classificadas e exploradas para o desenvolvimento do trabalho, a coleta de dados foi
realizada com base em pesquisas vinculadas ao tema abordado, por meio de livros e
artigos académicos especializados no tema, a fim de analisar conteddo e embasar

informacodes.

5- PROBLEMATIZACAO

O trabalho busca apresentar o cenario diversificado que as empresas
apresentam hoje, e a dificuldade vivida pelo departamento de recursos humanos ao
integrar diferentes geragdes no mesmo ambiente laboral. O foco, todavia, estd em
como a gestdo de recursos humanos trabalha para minimizar os conflitos e resolvé-

los diante da diversidade etéria ligada as geracfes a serem abordadas (Y, X e Z).



6 - CONTEXTULIZACAO HISTORICA

6.1 - CONCEITO DE RECURSOS HUMANOS

E de conhecimento geral, que quando se fala em recursos humanos, o normal
€ pensar que se trata na demissdo e contratacdo de colaboradores, segundo
Fernanda Soviensk e et al. (2008). No entanto, o setor de recursos humanos néo se
resume em apenas ligamento e desligamento de funcionario, mas diversas outras

atividades.

O setor de Recursos Humanos era um mero departamento mecanicista
gue cuidava da folha de pagamento e da contratacdo do profissional
gue exigia dele apenas experiéncia e técnica; ndo havia um programa
de capacitacdo continuada. A Gestéo de Pessoas €é caracterizada pela
participacdo, capacitacdo, envolvimento e desenvolvimento do bem
mais precioso de uma organizagéo, o Capital Humano, que nada mais
€ do que as pessoas que a compode.

(Fernanda Sovienski, 2008, p. 54)
Antigamente a area de recursos humanos era muito monétono, sendo o foco

do colaborador, antes chamado de funcionario, a obediéncia e a realizacao de tarefas;
e ao gestor, antes chefe, o monitoramento monopolizado. Esse departamento era
focado nas tarefas mais mondétonas, como folha de pagamento e contratacéo,
buscando mais técnica e experiéncia; faltando focar na qualificacdo do colaborador.
Atualmente, o olhar € outro, com a gestdo de pessoas, 0s recursos humanos
comecaram a ver o colaborador ndo como uma ferramenta, mas como uma peca
fundamental, cujo o objetivo € o crescimento da organizacéo e do colaborador, tendo
uma participacao maior nas decisdes de seus gestores e ajudando na preparacédo de

novos colaboradores.

6.2 - ABORDAGEM HISTORICA

Segundo Edeuzane de Fatima Pereira da Silva Steinmetz (2014), comenta que
a administracdo voltada a recursos humanos comecou a partir de estudos que se
separam em quatro partes. Essas partes sdo marcadas com a ajuda de
acontecimentos histéricos que se tornaram um difusor entre as gestfes de pessoas e

processos.



1) Do final do século XIX até a Primeira Guerra Mundial — a
economia brasileira é essencialmente agricola, reproduzindo um modo
de organizacdo do trabalho muito proximo do escravismo. Nessa
época, a Unica coisa que tinha em comum com os paises do hemisfério
norte, jA em processo de industrializagdo relativamente avancado, era
a desconsideracdo dos recursos humanos.

(Edeuzane de Fatima Pereira da Silva Steinmetz, 2014, p. 8)

Como citado acima, quando o processo de industrializacao se intensificou, foi
necessario um olhar mais atento aos funcionarios, pois, eram eles que

desempenhavam o papel mais importante no entao “comercio”.

2) O periodo entre as duas guerras mundiais — a crise do café,
detonada pela quebra da bolsa de Nova York, em 1929, fez com que o
capital migrasse do campo para a cidade, impulsionando a
industrializagdo no eixo Rio-S8o Paulo. As relacdes de trabalho
passam a ser paternalistas e ainda bastante influenciadas pelo recente
passado de escraviddo. No entanto, jA se sente a necessidade de
formar méo de obra especializada, e os departamentos de pessoal
tinham papel limitado e bastante burocratico. Sua fung¢éo era cumprir
as exigéncias das leis trabalhistas que iam sendo promulgadas e que,
em 1° de maio de 1943, foram reunidas na Consolidacao das leis do
trabalho — CLT.

(Edeuzane de Fatima Pereira da Silva Steinmetz, 2014, p. 9)

No segundo periodo, se intensificaram ainda mais as questdes voltadas a
producdo e com isso, se tornaram mais importantes as politicas voltadas aos recursos

humanos.

3) Da Segunda Guerra Mundial até os anos 1980 — esse
periodo caracteriza-se pela instalagdo de multinacionais no pais, pelo
crescimento das empresas privadas nacionais e por uma acelerada
urbanizacao. Foi a época de grandes obras como a cidade de Brasilia,
a ponte Rio-Niterdi e a rodovia Transamazdnica. A industria brasileira
copia o paradigma norte-americano em tudo, inclusive, o modelo de
gestao taylorista-fordista, que seria um modo de organizacdo do
trabalho caracterizado pela padronizacdo de movimentos, pelo controle
rigido do tempo e pela especializacdo externa, a ponto de cada
funcionario conhecer apenas a sua etapa na produgédo de um bem.

(Edeuzane de Fatima Pereira da Silva Steinmetz, 2014, p. 10)

Na terceira etapa, 0s recursos humanos se tornaram uma administracdo mais
solida, afim de suprir as necessidades dos colaboradores de industrias e comercio

seguindo a legislacao.

4) De 1990 até hoje — a economia, em 1990, colocou o
empresariado brasileiro frente a frente com a concorréncia do mundo
todo. A Unica saida era modernizar, reduzindo custos e melhorando a
qualidade dos produtos. Nem todos conseguiram, por isso houve uma
forte onda de fusdes e aquisicBes de empresas brasileiras por parte de
multinacionais. Essa pressdo gerada pela concorréncia deu um bom
impulso a area de recursos humanos no pais. Hoje ha grande énfase



no papel estratégico dos recursos humanos e na importancia de
praticas como treinamento e desenvolvimento.

(Edeuzane de Fatima Pereira da Silva Steinmetz, 2014, p. 11)

Na quarta e ultima fase, o departamento de recursos humanos se estruturou e
até mesmo, se dividiu em dois, sendo o departamento de recursos humanos e

departamento pessoal.

6.3 - RECURSOS HUMANOS COMO CIENCIA

De acordo com Edeuzane de Fatima Pereira da Silva Steinmetz (2014), a area
de recursos humanos € uma area muito abrangente, que vem passando por
atualizacbes com a globalizacdo e a tecnologia. Atualmente, a visdo dos recursos
humanos, € o bem-estar do colaborador, fazer com que ele se sinta bem no seu

ambiente de trabalho, e aumentem seu desempenho no trabalho.

6.4 - PROFISSIONAL EM RECURSOS HUMANQOS

Segundo Edson Duréo (2018), o papel do profissional de recursos humanos é
fazer com que a empresas tenha resultados, trazendo satisfacdo e bom conviveu entre
os colaboradores, entendendo o funcionario e os conflitos, buscando estratégias e
sendo reciproco e dando auxilio a decisfes.

A empresa tem uma grande expectativa no trabalho do profissional de recursos
humanos. Por meio disso, 0 objetivo primordial desse profissional é fazer com que a

empresa cresca e de certo através dos colaboradores.

7 - RECURSOS HUMANOS E SUA IMPORTANCIA

7.1 - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestao de recursos humanos € caracterizada pela administracdo do capital
humanos de uma empresa, para que dele, possa ser extraido o melhor. Além disso, o

setor de RH é responsavel por trazer a empresa um ambiente de trabalho confortavel



aos colaboradores, e construir uma cultura organizacional solida, como explica

Fernanda Soviensk e et al. (2008).

A Instituicdo, atualmente, deve se preocupar, construir e manter
permanentemente um ambiente e clima de trabalho propicio ao bem-
estar, & motivagdo e a satisfacdo de todos os servidores, através de
sistematicas préprias objetivando o bem-estar e a satisfacdo dos
colaboradores.

(Fernanda Sovienski, 2008, p. 55)
Essa gestdo estd ligada ao ser humano como peca chave, por isso, 0
departamento responsavel deve montar constantes estratégias para motivar o

funcionario, isso fara com que, sua rentabilidade seja maior em sua producéo.

7.2 - IMPORTANCIA DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

O departamento de recursos humanos passou por muitas mudancas ao
decorrer da historia até se tornar o setor de hoje, sua solidificacdo se deu,
especialmente, por seu desempenho crucial na capitacao e desenvolvimento humano.
O departamento tem peso importante nas relagbes humanas de dentro da empresa,
gue € o RH que trabalha diretamente com os colaboradores com seu desempenho
enquanto profissional e cuidado como ser humano. Além disso, o setor de recursos
humanos € uma forma de tornar a empresa um local melhor ao colaborador, pois
automaticamente, irA aumentar a rentabilidade empresarial ligada aos recursos

humanos da organizagdo, como explica Cristina Magiroski (2017):

Assim, criou-se nas organizacfes a necessidade crescente de se voltar
ao fator humano, dando-lhe plenas condicdes para a realizacdo de
suas atividades e o desenvolvimento de seu potencial com o intuito de
obter-se maior e melhor produtividade. Nesse ambiente extremamente
agil e competitivo, a gestédo dos recursos humanos assume importancia
fundamental visto que as novas exigéncias do mercado de trabalho
demandam colaboradores cada vez mais polivalentes, multifuncionais,
criativos, flexiveis, comprometidos e prontos para atender as
necessidades do mercado.

(Cristina Magiroski, 2017, p. 64)
Por esses motivos o departamento de recursos humanos € tdo importante a

uma empresa.



8 - DEFINICAO DE GERACOES (X, Y, 2)

8.1 - CARACTERISTICAS DE CADA GERACAO

e GERACAO X

A geracdo X inclui individuos que nasceram de 1965 a 1980, os quais, tem
caracteristicas proprias dentre as demais gerac¢des por um fator histérico, dado que,
essa geracao passou por uma época marcada por transicdes, em termos sociais,
econdmicos e tecnoldgicos. Suas caracteristicas sdo o que as diferenciam no mercado
de trabalho, e o que torna um colaborador nascido na geragcdo X tdo competente,

como comenta Cristiane Ferreira Dos Santos e et al. (2011).

Sujeitos da geracao X se mostram colaboradores independentes e autbnomos,
gue se desenvolvem melhor quando estdo sob sua propria mentoria, sem que haja
algum lider para distribuir suas tarefas a eles. Os tracos autbnomos e proativos séo
elementos que auxiliam na formacé&o de uma vida pessoal e profissional efetivas, pois,
a geracdo X da grande importancia a ambientes sdlidos, tanto o ambiente laboral

guanto seu ambiente pessoal.

“Tal condi¢ao leva essa mesma geragéo a valorizagéo do trabalho e a
estabilidade financeira, na condic&do de garantir a realizacdo de desejos
pessoais e materiais ja que a carreira ainda encontra-se como o centro
de seus direcionamentos e pode levar ao sucesso profissional. Mas,
em contrapartida, efetiva-se a busca acirrada pelo sucesso da vida
pessoal, e, depois, a constituicdo de uma familia e a preocupacédo com
a qualidade de vida, muito embora essas questdes se mostrem um
tanto quanto conturbadas com todos os percalgos impostos pela vida
moderna. Nesse sentido, muitas vezes os valores pessoais S&o
submergidos na busca dos objetivos.”

(Cristiane Ferreira Dos Santos, 2011, p. 4)
Crescer em meio a transi¢ao tecnologica fez com que, pessoas dessa geracao

desenvolvessem tracos de resiliéncia agucados no ambiente laboral, caracteristica
gue é clara na geracdo X e que promove uma cultura de aprendizado intergeracional

entre as demais geracoes.

e GERACAOY

Segundo Jackeline Leal (2018), a geracdo X engloba colaboradores que

nasceram de 1981 a 1996, consequentemente, os mais “‘comuns” no mercado de
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trabalho em posicdo de lideranca ou mentoria, fator que é consequéncia de seu
desenvolvimento como geracao, sendo essa, a que se familiarizou com a tecnologia

e com as mudancas globais, juntamente com a globalizagcéo de diversos setores.

“marcada por aqueles que viveram em uma época de grandes avangos
tecnolégicos e prosperidade econdmica. As criancas da Geracdo Y
cresceram tendo tudo o que os seus pais (da Geracado X) ndo tiveram,
ou seja, criangas acostumadas a “fazer acontecer” a irem atras dos
seus sonhos no momento presente e a ndo abrirem méo deles com
tanta facilidade, mesmo que para isso fosse preciso trocar de emprego
com frequéncia para atingir maior crescimento profissional ou vivenciar
mais desafios de carreira.”

(Jackeline Leal, 2018, p. 37)

Como Jackeline Leal (2018) explicou, uma das caracteristicas mais marcantes
em individuos da geracdo Y é sua familiaridade com avancos tecnoldgicos e sua

busca por individualidade, estabilidade e cumprimento de metas.

e GERACAOZ

A Geracao Z, nascida entre 1997 e 2012, € a primeira geracao digital que se
destaca pelo conhecimento de tecnologia e inovagao. Valorizam a diversidade e a
inclusdo, buscando autenticidade e transparéncia nas empresas. Adaptaveis e
resilientes, preferem flexibilidade no trabalho e priorizam o equilibrio entre vida

pessoal e profissional, como explica Jackeline Leal (2018).

“conhecidos como os “nativos digitais”, ou seja, aqueles que estao
sempre conectados e que, pelo facil acesso a informacéo, acreditam
ter acesso ao mesmo conhecimento que alguém da Geracdo X
precisou de anos de prética para adquirir. Para essa geracdo, nado
existiu um mundo sem facilidades tecnoldgicas, fazendo com que eles
sejam também desapegados as fronteiras geograficas e
completamente abertos a conceitos, como os de globalizacdo e
diversidade.”

(Jackeline Leal, 2018, p. 37)

Com foco no aprendizado continuo, valorizam a colaboracéo e o trabalho em
equipe, além de possuirem mentalidade empreendedora. Para atrair e reter talentos

desta geracédo, as empresas devem adaptar-se a estas expectativas e valores.
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8.2 - TRACOS DISTINTIVOS DE CADA GERACAO

As geracdes X, Y e Z tém caracteristicas diferentes, mas também partilham
algumas necessidades e preferéncias no local de trabalho, como explica a autora
Alessandra Dahrouj e et al. (2023):

“As geragbes possuem caracteristicas proprias e formas diferentes de
adquirir conhecimento e absorver informacées. A relagcdo com o mundo
tecnologico também é distinta de uma para outra, o que interfere nas
escolhas das ferramentas de formacédo, aprendizagem e execucéo de
trabalho.”

(Alessandra Dahrouj, 2023, p. 111)

A geracao X busca o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, aprecia
desafios e ambientes dinamicos e evita a rotina. Adaptaram-se bem as novas
tecnologias e consomem informacdo de forma hibrida, preferindo a aprendizagem
colaborativa e a flexibilidade. Ambientes virtuais como Learning Management System
(Sistema de Gestdo de Aprendizado) atendem a sua necessidade de agilidade no

desenvolvimento de habilidades.

“A geracdo X possui a habilidade de adaptacédo as tecnologias, eles
acompanharam o surgimento do computador, internet, e-mail e celular.
Utilizam recursos tecnoldgicos, mas prezam pelo consumo de
informac&o de uma forma mais hibrida (on-line e off-line).”

(Alessandra Dahrouj, 2023, p. 114)

Millennials precisam de feedback constante para se manterem motivados e
valorizarem fazer parte de uma equipe e focar em metas e propdsitos. Buscam
programas de treinamento e qualificacdo que estimulem a interagdo com 0s gestores.
Eles preferem conteldos curtos e objetivos, e a gamificacdo esta se mostrando uma

estratégia eficaz para envolvé-los e incentiva-los a tomar decisoes.

“Considerados como excelentes profissionais, pois procuram atender
a todas as necessidades da empresa e estdo sempre disponiveis para
assumir desafios.”

(Alessandra Dahrouj, 2023, p. 115)
A geracao Z, por outro lado, é caracterizada pelo pensamento acelerado e

aversdo a hierarquias rigidas e rotinas fixas, adapta-se bem a multitarefa e a
imprevisibilidade. Valorizam oportunidades de crescimento, como planos de carreira,

€ Se engajam em causas socioambientais.

“Como sao autodidatas, por serem independentes, buscam por si
mesmos informag¢des que ndo conhecem na internet, 0 meio mais
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utilizado por essa geragdo nessas consultas de informacdes é a
plataforma YouTube.”

(Alessandra Dahrouj, 2023, p. 117)

9 - GERACOES NO MERCADO DE TRABALHO

A diversidade geracional no mercado de trabalho é um tema fundamental para
a area de recursos humanos, pois trata da integracdo de pessoas com diferentes
perfis, valores e expectativas. Cada geracao presente nas empresas, desde os baby
boomers até a Geracdo Z, possui caracteristicas moldadas pelas transformacbes
econdémicas, tecnolégicas e sociais do seu tempo, que afetam a dinamica

organizacional e exigem diferentes estratégias de lideranca e retencao de talentos.

Os baby boomers, por exemplo, tendem a valorizar a estabilidade e a
hierarquia, demonstrando uma forte ética de trabalho e uma preferéncia pela
comunicacédo face a face. Geralmente séo leais & empresa e ocupam posi¢des de

lideranca com uma abordagem estruturada.

Segundo Sidnei Oliveira (2012), a Geragao X, que sucedeu aos Boomers,
caracteriza-se por buscar o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, valorizando
a autonomia e demonstrando grande adaptabilidade. Este grupo valoriza a

independéncia, mas reconhece a importancia de uma lideranca forte.

“As criangas da recém-inaugurada Geracgéo X aprendiam desde cedo
gue, desejando e acreditando, tudo era possivel. A maxima “Querer é
poder” ficou muito popular nesse periodo. As criangas aprenderam que
deveriam querer muito e pedir incessantemente a seus pais. A Caloi,
fabricante de bicicletas, fez uma campanha memoravel no final dos
anos 1970, em que as criangcas eram estimuladas a pedir
insistentemente pelo brinquedo de natal. O slogan “Nao esquecga a
minha Caloi” ficou famoso e esta na memoria das pessoas que viveram
na época.”

(OLIVEIRA, 2012, p. 45-46)

A geracado Y, por outro lado, € muito conhecedora de tecnologia e busca
experiéncias que apoiem seu desenvolvimento pessoal e profissional, bem como seu
propoésito no trabalho. Eles valorizam um ambiente flexivel onde possam receber
feedback constante e ter oportunidades claras de crescimento. Por fim, a Geracao Z,

gue cresceu num contexto altamente digital, valoriza a inovacgao, a diversidade e o
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proposito social das empresas. Preferem um ambiente de trabalho que apoie a

incluséo, a flexibilidade e o uso de tecnologia avancada.

“A geracdo Y deve aprender com os erros e acertos das geragdes
passadas para corrigir a trajetéria de nosso mundo, em tudo o que for
possivel, principalmente porque a Geracdo Z j4 esta entre nés e
precisara dos “mergulhos” da Geragdo Y para fazer suas préprias
escolhas.”

(OLIVEIRA, 2012, p. 125)
Para os profissionais de RH, compreender essas diferencas € fundamental para

criar estratégias que promovam engajamento, desenvolvimento e retencao
adequadas a cada geracdo, ao mesmo tempo que favorecem um ambiente
colaborativo e equilibrado. Uma lideranca que leva em conta as peculiaridades
geracionais contribui para um melhor desempenho organizacional e aumenta a

satisfacdo dos colaboradores, além de criar equipes mais resilientes e inovadoras.

10 — GESTAO DE CONFLITOS — CONCEITO E ORIGEM

A gestdo de conflitos refere-se a um conjunto de praticas e estratégias
utilizadas para identificar, resolver e resolver conflitos de forma eficaz, a fim de
minimizar 0s impactos negativos e maximizar as oportunidades de crescimento e
desenvolvimento. Objetivo € promover um ambiente colaborativo onde divergéncias
possam ser transformadas em solugdes construtivas, como explica Alvaro Francisco
Fernandes Neto (2005).

O conflito pode ser definido como um choque de interesses, valores, acdes ou
direcdes entre duas ou mais partes. A gestado de conflitos, por sua vez, envolve a
identificacdo das causas profundas dos conflitos e a implementacdo de métodos para

resolvé-los, como negociag¢do, mediacao, arbitragem e dialogo.

“Ao gestor de Recursos Humanos, Gestor de Talentos ou outro nome
gue for designado por uma empresa para o profissional que trabalha
com as pessoas, cabe aptidao (disposi¢céo inata ou, ainda, capacidade
ou habilidade resultante de conhecimentos adquiridos) para gerenciar
conflitos, entre outras tarefas que tera de desempenhar no seu dia-a-
dia.”

(Alvaro Francisco Fernandes Neto, 2005, p.3)
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O conceito de gestdo de conflitos emergiu com maior significado a partir de
estudos sobre comportamento organizacional e relacdes interpessoais no trabalho.
Nas décadas de 1950 e 1960, a teoria do conflito comecou a ganhar destaque gracas
a escola de Relacdes Humanas, que via o conflito como algo natural e inevitavel em
qualquer organizacdo. Desde entdo, o estudo e a préatica da gestdo de conflitos
evoluiram para integrar técnicas e metodologias mais complexas e adaptadas a

diferentes contextos, como empresarial, politico e pessoal.

No mundo de hoje, a gestdo de conflitos € uma competéncia essencial em
ambientes de negocios, negociacdes internacionais e relagdes comunitarias, onde a
capacidade de mediar e resolver disputas de forma construtiva pode levar a melhores

resultados e & manutencao de relagcbes saudaveis.

10.1 - CONFLITOS NAS EMPRESAS

Segundo Amanda Francine Gomes Ribeiro e et al. (2017), conflito nas
empresas € um fendmeno comum e inevitavel que surge como resultado da interacéo
entre pessoas com personalidades, perspectivas e objetivos diferentes. Esses
conflitos podem ocorrer em diferentes niveis, por ex. entre colegas de trabalho, entre

departamentos ou entre niveis hierarquicos (gestores e subordinados).

Entre as causas mais comuns de conflitos nas empresas estédo problemas de
comunicacdo, competicdo por recursos limitados, diferencas de objetivos e
prioridades, bem como presséo por resultados. Os conflitos também podem surgir

devido a diferencas culturais e de valores entre os funcionarios.

“O conflito organizacional é definido como o tipo de conflito que ndo é
fundamentado em sistema de principios e valores pessoais, e sim do
resultado das dindmicas organizacionais em constante mudanca,
muitas delas externas a empresa.”

(Amanda Francine Gomes Ribeiro, 2017, 142)
Embora os conflitos possam ser vistos de forma negativa, nem sempre resultam

em problemas.

10.2 - NIVEIS DE CONFLITOS
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Conforme Eunice Maria Nascimento e et al. (2002), esses sao 0s niveis que 0s

conflitos podem atingir, classificados por intensidade e impacto:

Conflito Latente: Este € o nivel inicial onde o conflito existe potencialmente, mas
ainda ndo se manifestou abertamente. As tensGes podem estar presentes devido a
fatores como a competicdo por recursos ou diferencas de objetivos, mas ainda néo

houve um evento que desencadeie o conflito.

“néo é declarado e nao ha, mesmo por parte dos elementos envolvidos,
uma clara consciéncia de sua existéncia. Eventualmente ndo precisam
ser trabalhados”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 50)
Conflito Percebido: Neste nivel, as partes interessadas comecam a perceber

gue existe um problema. O conflito percebido ocorre quando uma ou ambas as partes
reconhecem a possibilidade de desacordo ou impasse, mas ainda ndo h& resposta
emocional ou acéo aberta.

“os elementos envolvidos percebem, racionalmente, a existéncia do

conflito, embora n&o haja ainda manifestagbes abertas do mesmo”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 51)

Sentimento de conflito: Aqui o conflito ja é sentido emocionalmente pelas partes
envolvidas. E o nivel em que surgem sentimentos como frustra¢&o, raiva ou tens&o e
as partes se envolvem emocionalmente. Isso pode influenciar comportamentos e
atitudes no trabalho, mesmo que ainda nao haja manifestacéo direta.

“@ aquele que ja atinge ambas as partes, e em que ha emogéao e forma

consciente”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 51)

Conflito Manifesto: E a fase em que o conflito se torna visivel e se expressa por
meio de a¢des ou comportamentos. Pode envolver discussdes, confrontos, resisténcia
aberta ou mesmo sabotagem. Neste nivel, o conflito pode comecar a afetar

significativamente a produtividade e o ambiente de trabalho.

“trata-se do conflito que ja atingiu ambas as partes, ja é percebido por terceiros

e pode interferir na dindmica da organizagéo.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 51)
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Quando geridos de forma adequada, os conflitos podem levar a uma melhor
compreensao entre as partes, promover a inovacgao e fortalecer as relacées no local
de trabalho. Por outro lado, se os conflitos forem mal geridos, podem resultar em
stress, diminuicdo da produtividade, mau clima organizacional e aumento da

rotatividade de funcionérios.

10.3 - ORIGEM DE UM CONFLITO

Os conflitos podem surgir de pequenas diferencas de opinido e, se nao forem
devidamente geridos, podem evoluir para conflitos destrutivos. A seguir apresentamos
o desenvolvimento do conflito em diferentes etapas, cada uma com caracteristicas
préprias que revelam como as interacdes entre as partes tornam-se cada vez mais

negativas, como fomenta a autora Eunice Maria Nascimento e et al. (2002).

Nivel 1 — Discuss&o: E a etapa inicial onde o conflito ainda esta sendo resolvido
de forma racional e objetiva. As partes envolvidas discutem abertamente e tentam
encontrar um entendimento comum, sem grandes emocdes e hostilidades, para

encontrar uma solucédo de forma equilibrada.

Nivel 2 — Debate: Nesta fase, os partidos comecam a apresentar visées mais
amplas e por vezes generalizadas. O foco da conversa se afasta da objetividade inicial
e passa a ser mais sobre a defesa de posi¢coes do que sobre a busca de solugdes.

Embora o debate ainda néo seja demasiado hostil, a cooperacdo comeca a diminuir.

Nivel 3 — Fofoca: A desconfianca comeca a se formar entre as partes e rumores
e comentarios improvisados séo feitos. Em vez de abordar a questéo diretamente, as
pessoas comecam a questionar a legitimidade das ac¢des da outra parte, dificultando

a comunicacéao aberta.

Nivel 4 — Imagens Fixas: Nesta fase, as partes formam estere6tipos ou ideias
pré-concebidas sobre a outra parte, com base em experiéncias ou suposicoes
passadas. As pessoas tornam-se mais inflexiveis e a capacidade de encontrar
compromissos diminui a medida que ambos os lados se estabelecem numa posicéo
rigida.

Nivel 5 — Perder a Face: Esta fase € dominada pela luta pela dignidade e pelo

medo de parecer fraco. As partes envolvidas ficam obcecadas em “vencer” o conflito
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a todo custo, tornando dificil para qualquer uma delas recuar sem perder honra ou

status.

Nivel 6 — Estratégia: No nivel seis, comecam a surgir ameacas claras e acdes
punitivas. A comunica¢ao entre as partes torna-se mais limitada e defensiva, com cada
lado tentando utilizar estratégias para derrotar o outro em vez de procurar uma solucéo

amigavel ou conjunta.

Nivel 7 — Falta de Humanidade: Neste ponto as atitudes tornam-se mais
impessoais e destrutivas. As partes envolvidas ndo veem mais a outra parte como
alguém com sentimentos e necessidades, mas como um obstaculo a ser superado.

Isto intensifica o clima hostil e prejudica qualquer tentativa de reconciliagao.

Nivel 8 — Colapso Nervoso: A principal preocupacao nesta fase é a autodefesa.
As atitudes sdo dominadas pela ansiedade e pelo medo de ataque ou dano, fazendo
com que as partes se preparem para atacar ou defender, levando a um ambiente cada

vez mais instavel e reativo.

Nivel 9 — Ataques Generalizados: Eventualmente, o conflito chega ao ponto de
ataques diretos e generalizados que podem levar a confrontos fisicos ou verbais. As
possibilidades de uma solucdo pacifica estdo a desaparecer e a Unica saida € a

retirada de uma das partes ou a derrota total de uma delas.

“O modelo apresentado aplica-se a qualquer tipo de conflito.
Dependendo da importancia que se da ao conflito ignorando-o ou
reprimindo-o ele tende a crescer e a se agravar.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 50)

Este modelo mostra como o conflito pode crescer e intensificar-se se néo for
abordado nas fases iniciais. Ignorar ou suprimir o conflito fara com que ele se agrave,
enquanto o reconhecimento precoce e a acao corretiva podem transforma-lo numa

oportunidade de aprendizagem e melhoria.

10.4 - TIPOS DE CONFLITOS (INTRAPESSOAL, INTERPESSOAL,
INTAGRUPOS, INTERGRUPAL)

Para melhor resolver o problema dos niveis de conflito na sociedade,

apresentarei uma classificacdo que reflete a extensao e o alcance dos conflitos:
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Conflitos intrapessoal: Esses conflitos ocorrem entre o individuo e a
organizacdo ou em relacdo as suas proprias responsabilidades. Podem incluir
situacbes em que um funcionario se sente sobrecarregado, desmotivado ou em
desacordo com seus proprios objetivos e valores em relacdo aos objetivos e valores
da empresa.

“dizem respeito ao individuo, e sua maneira de ser, agir, falar e tomar

decisoes.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 52)

Conflitos interpessoal: Surgem entre dois ou mais funcionarios. Estes conflitos
podem surgir devido a diferencas de personalidade, estilo de trabalho, comunicacao
ou competicdo. Os conflitos interpessoais sdo comuns e devem ser administrados
para que nao afetem a produtividade e o ambiente de trabalho.

“As “rixas pessoais” fazem com que as pessoas ndo se entendam e,
portanto, ndo se falem. Em geral esses conflitos surgem a partir de
pequenas coisas ou situagdes nunca abordadas entre os interessados.

O resultado € um confronto tacito que reduz em muito a eficiéncia das

relagdes.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 52)

Conflito intragrupos: Esses conflitos ocorrem dentro da equipe de trabalho e
podem ser causados por divergéncias quanto a divisdo de tarefas, responsabilidades
e abordagens de implementacao do projeto. Eles podem afetar a coesao do grupo e

a capacidade de trabalhar em conjunto.

Conflito intergrupal: Ocorrem quando diferentes equipes ou departamentos tém
objetivos conflitantes ou divergéncias sobre recursos e prioridades. Por exemplo, a
equipe de vendas pode ter conflitos com a equipe de produg&o caso os prazos e metas

de cada equipe sejam incompativeis.

10.5 - TIPOS DE CONFLITOS COMUNS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Os conflitos sdo eventos inevitaveis e imprevisiveis no ambiente laboral, uma
vez que, suas causas variam conforme o cenério do local e do cenario vivido pelo

profissional, sendo assim, como anteriormente dito, ndo ha maneiras de conte-los.
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Porém, saber administra-los é imprescindivel para a gestdo de recursos humanos,
portanto, identifica-los passa a ser um processo crucial para a resolucao dos mesmos,
conforme Eunice Maria Nascimento e et al. (2002) explica.

“Existem varios tipos de conflito e sua identificagdo pode auxiliar a

detectar a estratégia mais adequada para administra-lo”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 50)
Conflito latente: E o atrito vivenciado de maneira “invisivel”, pois, as partes

envolvidas presenciam uma desavenca, sem que haja uma descompostura.

Conflito percebido: O conflito percebido é a contenda entre os profissionais, de
maneira que, todos notam a contrariedade, mesmo com a inexisténcia de um

confronto verbal ou fisico.

10.6 — CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

Segundo Eunice Maria Nascimento e et al. (2002) conflito organizacional é um
desacordo que ocorre entre individuos ou grupos dentro de uma empresa, geralmente
devido a diferencgas de interesses, objetivos ou valores. Esses conflitos podem variar
desde simples desentendimentos até disputas complexas que afetam a dinamica do

trabalho.

“Tais conflitos se dao entre duas ou mais pessoas e podem ocorrer por
varios motivos: diferencas de idade, sexo, valores, crengas, por falta
de recursos materiais, financeiros, por diferengas de papéis.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 52)

Embora sejam muitas vezes vistos como negativos, podem estimular
discussOes construtivas e encorajar a inovacao. Se mal gerenciados, podem afetar o
moral e a produtividade. A comunicacdo aberta e o0 respeito matuo sédo essenciais
para resolver conflitos e transforma-los em oportunidades de crescimento e

fortalecimento de relacionamentos.

Conflito sentido: Esse conflito se caracteriza principalmente pelo envolvimento
de sentimentos e emocgdes dos colaboradores, atingindo assim, todas as partes

envolvidas no desentendimento de maneira integral.
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Conflito manifesto: O conflito manifesto é detectado por toda a equipe ou
departamento, dado que, os envolvidos atuam de maneira clara na frente dos demais

colegas, mostrando seu atrito de maneiras verbal ou fisica.

10.7 - IMPACTOS DOS CONFLITOS NAS DINAMICAS DE EQUIPE

Os conflitos de equipe podem ter um impacto profundo na dinamica de trabalho,
afetando tanto o desempenho quanto o ambiente organizacional. Estes impactos
podem ser negativos ou positivos dependendo da forma como os conflitos sdo geridos,
a autora Eunice Maria Nascimento e et al. (2002) explica que existem dois lados para

esses impactos, 0s positivos e negativos.

“Sejam eles positivos ou negativos, os confltos podem ser
considerados Uteis pelo papel que desempenham na vida das pessoas.
O chamado (comportamento politico na organizagdo), também
inevitavel, tem uma forte vinculagdo com o conflito pois sua relacédo é
direta, ou seja, quanto mais conflito mais comportamento politico.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 53)

Por um lado, os conflitos podem gerar impactos negativos significativos. A
produtividade tende a diminuir porque desentendimentos constantes entre 0s
membros da equipe consomem tempo e desviam a atencao das tarefas principais.
Além disso, outro resultado comum é um mau clima organizacional, onde o ambiente
de trabalho se torna tenso e desconfortavel, afetando a satisfacdo e a motivacdo dos
colaboradores. Os conflitos ndo resolvidos muitas vezes dificultam a comunicacéo e

a cooperacéao dentro do grupo e criam barreiras que dificultam a colaboracéao.

“Entre os varios aspectos do conflito, alguns podem ser considerados
como negativos e aparecem com frequéncia dentro das organizagées.
Os mais visiveis podem ser identificados nas seguintes situagdes:

e quando desviam a atencdo dos reais objetivos, colocando em
perspectiva os objetivos dos grupos envolvidos no conflito e
mobilizando os recursos e os esfor¢os para a sua solugéao;

e quando tornam a vida uma eterna derrota para os grupos de
“perdedores habituais”, interferindo na sua percepgdo e na
socializagcdo daqueles que entram na organizacao;

e quando favorecem a percepgédo estereotipada a respeito dos
envolvidos, como ocorre frequentemente em organizagdes. Se
por um lado existem os esteredtipos genéricos referentes as
categorias profissionais, dentro de cada organizacao, além dos
tipos que fazem parte de sua cultura individual, como seus
her6is, mitos, tipos ideais, comecam a surgir seus

” o ” oo ”n

“perdedores”, “ganhadores”, “culpados” e “inimigos”.

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 52)
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Por outro lado, os conflitos também podem ter um lado positivo, especialmente
guando sao geridos de forma construtiva. Discussfes e desentendimentos saudaveis
podem estimular a inovacdo e a criatividade a medida que ideias sé@o discutidas e
diferentes perspectivas sdo apresentadas. Isso permite que a equipe explore novas
solugbes e encontre maneiras mais eficazes de resolver problemas. Quando os
conflitos sdo bem administrados, ajudam a equipe a crescer, a aprender a negociar e

a fortalecer suas habilidades de comunicagéao e resolucao de problemas.

“Esses aspectos podem ser observados em todas as organizacdes e
sdo considerados negativos (salvo diante de alguns objetivos menos
confessaveis). No entanto, existem potenciais efeitos benéficos dos
conflitos, a saber:

e sdo bons elementos de socializa¢&o, pois oferecem aos novos
participantes de um grupo a sensacdo de envolvimento com
alguma causa;

e ajudam a equilibrar as relacbes de poder dentro da
organizacao, pois em qualquer episédio de conflito pode haver
diferentes ganhadores (independentemente das percepcoes
anteriores);

e propiciam a formacado de aliangas com o objetivo de ganhar
num conflito especifico mas também de garantir mais poder.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 53)
Dessa forma, os desafios acabam por contribuir para o desenvolvimento

pessoal e profissional dos colaboradores.

11 - CAUSAS DE CONFLITOS ENTRE GERACOES

E comum do ser humano evitar os conflitos, pois se trata de algo negativo e
traz discordias e grandes impactos na vida pessoal e profissional do colaborador. Tal
conduta pode causar discordia entre os membros da equipe, dificultando seu
desenvolvimento, produtividade, comunicacao, valores e expectativas de crescimento

na empresa, como explica Eunice Maria Nascimento e et al. (2002).

O conflito entre geracdes ocorre principalmente devido as diferencas de
valores, perspectivas e hébitos que cada geracdo desenvolve durante a sua vida.
Estas diferencas sao influenciadas pelo contexto histérico, social e tecnolégico em
gue os grupos individuais cresceram. Por exemplo, as gera¢cdes mais velhas, como
os Baby Boomers e a Geracao X, muitas vezes valorizam a estabilidade, a lealdade e

uma visao de carreira a longo prazo. As geragcfes mais novas, COmo a geracao
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Millennials e a geragéo Z, tendem a favorecer a flexibilidade, o propoésito no trabalho

e um melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Outro fator que contribui para o conflito &€ a forma como cada geracéo lida com
a tecnologia. Embora os mais jovens sejam nativos digitais e estejam habituados a
utilizar a tecnologia em praticamente todos os aspectos das suas vidas, as geragoes
mais velhas podem ter dificuldades em adaptar-se as rapidas mudancas provocadas
pelas novas ferramentas e plataformas digitais. Essa diferenga na familiaridade pode
levar a divergéncias sobre eficacia, comunicacdo e meétodos de resolucdo de

problemas.

“Diferengas de personalidade: sao invocadas como explicagao para as
desavencgas tanto no ambiente familiar como no ambiente de trabalho,
e reveladas no relacionamento diario através de algumas
caracteristicas indesejaveis na outra parte envolvida;”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 48)
Além disso, problemas relacionados ao comportamento social e a comunicagéo

causam atritos. As geracdes mais velhas podem considerar as geracdes mais jovens
como impacientes ou menos empenhadas, enquanto as gera¢des mais jovens podem
considerar as geracdes mais velhas como inflexiveis ou resistentes a mudanca. Estas
percepcdes, muitas vezes baseadas em estereotipos, podem dificultar a comunicacéo

eficaz e dificultar a cooperacgéao intergeracional.

Em suma, o conflito intergeracional é impulsionado por mudancas no contexto
social, tecnologico e economico que moldam os valores e comportamentos de cada
grupo de forma diferente. Para superar estes conflitos, € importante promover o
didlogo, a empatia e a compreensao muatua e reconhecer as qualidades Unicas que

cada geracédo tem para oferecer.

12 - MODELOS E TECNICAS DE RESOLUCAO DE CONFLITOS

Para uma resolucdo eficaz de conflitos, € importante seguir alguns passos
fundamentais, aplicar conhecimentos especificos e definir um estilo de abordagem

adequado, como explica Eunice Maria Nascimento e et al. (2002).
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“Para uma eficaz resolucdo dos conflitos é preciso compatibilizar
alguns passos a serem seguidos, conhecer e aplicar alguns saberes e,
também, definir o estilo a ser adotado. Os seguintes passos sdo
considerados de suma importancia:

e criar uma atmosfera afetiva;
esclarecer as percepcdes;
focalizar em necessidades individuais e compartilhadas;
construir um poder positivo e compartilhado;
olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado;
gerar opcdes de ganhos matuos;
desenvolver passos para a acéo a ser efetivada;
estabelecer acordos de beneficios matuos.”
(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 54)

Primeiro, € preciso criar um clima afetivo que facilite o didlogo e promova um

ambiente seguro.

Além disso, esclareca as percepcdes para evitar mal-entendidos, concentre-se
nas necessidades individuais e partilhadas e construa uma forca positiva que apoie a
colaboracdo. Também é importante olhar para o futuro, aprender com o passado e
criar oportunidades vantajosas para todos os envolvidos, a fim de encontrar solucdes

vantajosas para todos.

Além disso, o desenvolvimento de medidas claras e a obtencdo de acordos
mutuamente benéficos ajudam a garantir o compromisso das partes na resolugédo do

conflito.

Para que a negociacdo seja bem-sucedida, ambas as partes devem ter
competéncias como empatia, comunicacao eficaz, flexibilidade e capacidade de

resolucao de problemas.

Estes elementos sdo essenciais para transformar o processo de resolucéo de

conflitos numa oportunidade de crescimento e compreensao mutua.

13. ESTRATEGIAS PARA LIDAR COM O CONFLITO

Segundo Eunice Maria Nascimento e et al. (2002), para uma resolucéo eficaz
de conflitos € necessario seguir alguns passos, aplicar certos “conhecimentos” e
definir um estilo de abordagem. Os passos basicos incluem: criar uma atmosfera
afetiva, esclarecer percepcoes, focar nas necessidades individuais e partilhadas,

construir poder positivo, olhar para o futuro aprendendo com o passado, criar
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oportunidades de ganhos mutuos, desenvolver acées concretas e celebrar acordos

mutuamente benéficos.

Para que as negocia¢bes funcionem, € fundamental que ambas as partes
saibam comunicar, ouvir ativamente, demonstrar interesse genuino, evitar criticas e
adotar uma atitude positiva. Saber fazer uma pergunta também é essencial porque

orienta a conversa.

“Os seguintes passos sao considerados de suma importancia:

a) criar uma atmosfera afetiva;

b) esclarecer as percepcoes;

c) focalizar em necessidades individuais e compartilhadas;

d) construir um poder positivo e compartilhado;

e) olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado;

f) gerar op¢bes de ganhos mutuos;

g) desenvolver passos para a acado a ser efetivada;

h) estabelecer acordos de beneficios mutuos.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 54)

O estilo de gestdo de conflitos deve ser pacifico no que diz respeito a

assertividade e a cooperacdo. Os estilos de acesso incluem, como explica Eunice

Maria Nascimento e et al. (2002):

Concorréncia: busca satisfazer os proprios interesses, independentemente dos

efeitos para a outra parte.

Cooperacéo: considera interesses comuns e busca resultados benéficos para

todos.

Evitacdo: ndo assertivo e pouco cooperativo, evita conflitos e ignora o seu

impacto.

Acomodacao: nao assertiva e cooperativa, priorizando o0s interesses da outra

parte.

Engajamento: combina assertividade e cooperacdo com concessdes de ambos

os lados para um resultado equilibrado.

13.1 - PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE CONFLITOS GERACIONAIS
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No mercado de trabalho contemporaneo, é tipico identificarmos ambientes de
trabalho diversificados, com diferentes cargos e principalmente, diferentes individuos.
A convivéncia de diferentes colaboradores torna o ambiente laboral um local em
comum entre as geracfes, em consequéncia disso, as divergéncias crescem pela
variagao de ideais e concepcgdes. A Alessandra Dahrouj e et al. (2023) comenta em
sua tese que, um gestor necessita estar preparado para um cenario diverso no
ambiente profissional, e que, em eventuais cenarios de conflitos, sua posi¢do deve
ser imparcial, buscando atender as exigéncias de cada colaborador de maneira

profissional.

A atuacdo dos gestores de recursos humanos em resolucdo de conflitos
geracionais precisa ser justa e equitativa, para que, mesmo com o claro contraste
entre os individuos, ndo haja uma insatisfacéo por parte do profissional, considerando

gue, cada geracéo se comporta de uma maneira em seu ambiente de atuacao.

“Cada geracdo possui maneiras diferentes de enxergar os desafios
diarios, por isso a gestdo precisa desenvolver planos de carreiras e
beneficios pensando em atender demandas ndo homogéneas [...].
Apostar em uma boa comunicacao, é a chave para deixar claro que a
gestdo leva em consideracao todas as necessidades do colaborador,
clareza e transparéncia proporciona ambientes amistosos para se
trabalhar. O papel do gestor é estar preparado para lidar com todas as
demandas de desenvolvimento de sua equipe, uma vez que ela é
composta por diferentes profissionais, que fazem parte de geracdes
distintas, laborando juntos em busca de objetivos em comuns para a
organizagao.”

(Alessandra Dahrouj, 2023, p. 119-120)

As expectativas variam: enquanto alguns valorizam os planos de pensoes,
outros preferem horéarios de trabalho flexiveis. A gestdo deve oferecer opg¢des que
atendam a esses requisitos sem discriminacdo e promovam a satisfacdo. Uma
comunicacédo clara e transparente é essencial para criar um ambiente amigavel. O
gestor deve estar pronto para atender as diferentes necessidades de desenvolvimento
da equipe, reunindo profissionais de diferentes geracdes em busca de objetivos

comuns.

13.2 - MEDIACAO E NEGOCIACAO ENTRE GERACOES

A mediacdo e negociacao entre geracOes SAo processos importantes para

resolver conflitos e melhorar a colaboracéo entre pessoas de diferentes faixas etarias
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no ambiente de trabalho, segundo Carlos Cicero Marques Corréa Junior e et al.
(20186).

Mediacdo ajuda as partes a compreenderem as diferencas geracionais,
desmontarem estereotipos e criarem um ambiente colaborativo, resolvendo o conflito

de forma construtiva.

Negociacdo envolve dialogo direto para encontrar solu¢cdes que atendam as
necessidades de cada geracdo, respeitando seus valores e motivagdes, como

flexibilidade para os mais jovens e estabilidade para os mais velhos.

Desafios incluem diferencas na comunicacgao, conflitos de valores e resisténcia
a mudanca. No entanto, os beneficios sdo grandes: diversidade de perspectivas,

transferéncia de conhecimento e um ambiente mais inclusivo e inovador.

“‘Em fungéo da diferenca de idades e estilos de vida, cria-se um
paradigma de conflito entre as geracbes, que culmina na
impossibilidade de relacionamentos; no entanto, a convivéncia é
possivel e benéfica a ambos. Ter opinides diversas dentro de uma
empresa é algo essencial para que algumas mudangas acontecam. Por
isso, nem todo conflito entre geracbes deve ser visto como um
problema.”

(Carlos Cicero Marques Corréa Junior, 2016, p. 16)
Quando bem gerenciados, esses processos contribuem para um ambiente de

trabalho harmonioso e produtivo, aproveitando o melhor de cada geragéo.

14. COMUNICACAO ASSERTIVA

Como fomenta Eunice Maria Nascimento e et al. (2002), comunicacédo assertiva
€ uma forma de expressdo que permite a uma pessoa comunicar seus pensamentos,
sentimentos e necessidades de forma clara, direta e respeitosa. Busca um equilibrio
entre a comunicacao passiva, que tende a omitir e submeter-se, e a comunicagao
agressiva, que envolve impor e desrespeitar 0s outros. Ser assertivo significa defender
honestamente suas opinides e desejos, mas sem desconsiderar ou desrespeitar 0s

direitos e opiniBes dos outros.

7

No local de trabalho, a comunicacdo assertiva € essencial para garantir

interacOes saudaveis, melhorar a colaboracdo e promover um clima de respeito e
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confianca entre os colegas. Esta préatica permite que as pessoas expressem de forma
transparente 0s seus pensamentos e preocupacgfes, sem medo de serem mal
interpretadas ou ofenderem os outros. Como resultado, os relacionamentos s&o mais

fortes e a produtividade aumenta.

Os principais aspectos da comunicacdo assertiva no trabalho incluem clareza
e objetividade, que ajudam a evitar mal-entendidos de forma direta e concreta. O
respeito matuo é outro elemento essencial, pois expressar necessidades e pontos de
vista com empatia garante que as opinides das outras pessoas sejam tidas em conta
sem as desvalorizar. Além disso, o feedback construtivo € uma pratica importante
porque permite dar e receber criticas de maneira positiva, orientada para solucdes e

melhorias.

“sem didlogo ndo ha comunicagdo nem solugdo possivel para os
problemas; a maioria dos erros, omissoées, irritacdes, atrasos e conflitos
€ causada por uma comunicagao inadequada.”

(Eunice Maria Nascimento, 2002, p. 54)

A capacidade de controlar as emocdes durante a conversa € essencial para

uma comunicacao assertiva, que evita que reacdes emocionais negativas influenciem
as interacdes. A escuta ativa € igualmente importante porque a escuta atenta
demonstra consideracdo pela outra pessoa e torna mais facil compreender o seu

ponto de vista antes de formular uma resposta.

14.1 — COMO DESENVOLVER A COMUNICACAO ASSERTIVA

Desenvolver uma comunicacdo assertiva € um processo que requer pratica,
autoconhecimento e adaptacdo. O primeiro passo € reconhecer e compreender suas
proprias emocdes, valores e necessidades. Essa autoconsciéncia ajuda a identificar
0 que vocé realmente deseja transmitir e a manter o foco durante as interacoes,
permitindo que a mensagem seja entregue com clareza e confianca, segundo Antonio
Gelis Filho e et al. (2013).

Ser claro e objetivo é essencial para uma comunicacg&o assertiva. E importante
praticar a transmissdo de ideias de forma direta e concreta, evitando desvios e

ambiguidades que possam levar a mal-entendidos. Usar uma linguagem simples e ir
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direto ao ponto sem perder a educacdo € uma forma eficaz de garantir que a

mensagem seja compreendida.

Desenvolver habilidades de escuta ativa também é essencial. Isso significa
ouvir atentamente o que a outra pessoa esta dizendo, sem interromper e demonstrar
interesse genuino. Compreender a perspectiva da outra pessoa antes de responder
nao so fortalece a comunicacdo, mas também promove um ambiente de respeito e

cooperacao.

Outro componente essencial € manter o controle emocional. Durante situacfes
tensas ou de conflito, é importante manter a calma e evitar que emocdes negativas
tomem conta da conversa. Responder com equilibrio e consideracdo ajuda a manter

um didlogo produtivo e a evitar confrontos desnecessarios.

Expressar suas opinibes com respeito € um principio de comunicacao
assertiva. Isso significa ser honesto e firme ao expressar o que pensa, mas sempre
levando em consideracao os sentimentos e direitos da outra pessoa. O tom de voz, a
postura e a linguagem corporal devem ser coerentes com a mensagem verbal,

expressando seguranca e abertura.

Praticar feedback construtivo € uma excelente forma de praticar a comunicagao
assertiva. Oferecer e receber criticas de forma positiva com foco em solucdes e

melhorias fortalece relacionamentos e cria um ambiente de confianga mutua.

Desenvolver essas praticas exige tempo e esforgo, mas as recompensas Sao

enormes.

“Estilo agressivo de comunicagdo: Nesse contexto, utilizo o estilo
agressivo sempre que procuro controlar o canal de comunicacéo, ndo
permitindo que a outra pessoa se manifeste.

Estilo passivo: Utilizo o estilo passivo quando evito me manifestar,
mesmo sendo minha obrigacdo ou direito, ou quando permito que me
desrespeitem, intimidando-me.

Estilo passivo-agressivo: Utilizo o estilo passivo-agressivo sempre que
busco destruir o préprio canal de comunicacdo, impedindo que
gualquer didlogo aconteca.

Estilo respeitoso-assertivo: Ao evitar comportamentos comunicativos
inadequados, como: ndo permitir que o interlocutor expresse sua
opinido; interromper bruscamente a fala alheia; destruir o ambiente
comunicativo por excesso de brincadeiras ou comentarios sarcasticos;
ndo manter o contato visual; fugir da responsabilidade de fala quando
€ meu direito ou dever; ou seja, comportamentos que impegam a
comunicacdo respeitosa com 0 outro, comigo mesmo e com O
ambiente, o profissional caminhard na direcéo correta para melhorar
suas habilidades comunicativas.”
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(Antonio Gelis Filho, 2013, p. 31)
A comunicacéo assertiva eficaz melhora os relacionamentos, resolve conflitos
de forma pacifica e aumenta a autoconfianca, tornando as interacdes pessoais e

profissionais mais produtivas e satisfatorias.

15. A IMPORTANCIA DE UMA BOA GESTAO DE CONFLITOS NAS
EMPRESAS

E indiscutivel a importancia de uma boa gestdo de conflitos nas empresas para
a manutengéo de um ambiente de trabalho produtivo e saudavel. Os conflitos sdo uma
parte natural das interagdes humanas e surgem no contexto corporativo devido a
diferencas de opinides, personalidades, objetivos e interesses. Embora possam ser
percebidos como algo negativo, se bem administrados, podem se tornar
oportunidades de crescimento, inovacdo e fortalecimento de relacionamentos

interpessoais.

‘O termo “assertivo” deriva do verbo latino assertus, que significa
“declarar”. A comunicagao assertiva, enquanto técnica no ambiente
organizacional, € uma ferramenta desenvolvida nos Estados Unidos
gue procura diferenciar os estilos de comunicagéo (agressivo, passivo,
passivo-agressivo — considerados indesejaveis — e respeitoso-
assertivo — considerado o ideal), visando aplica-los de modo a
melhorar e otimizar o dialogo. Em suas versGes mais adequadas,
permite & pessoa desenvolver suas habilidades; em outras, nem
sempre € utilizada da maneira mais indicada.”

(Antonio Gelis Filho, 2013, p. 30)

A gestéao eficaz de conflitos permite que as empresas evitem problemas graves,

como a diminui¢cdo da produtividade, o aumento do stress entre os funcionérios e a
criacdo de um ambiente de trabalho toxico. Se os conflitos forem ignorados ou mal
geridos, podem levar ao ressentimento e a tensdo nas relagcfes, perturbando a

colaboracéo e o desempenho geral da equipa.

Por outro lado, uma abordagem assertiva e colaborativa aos conflitos ajuda a
construir um ambiente de confianca onde os colaboradores se sintam ouvidos e
valorizados. Isto fortalece a comunicagdo e promove uma cultura de transparéncia e
respeito mutuo. A resolucdo eficaz de conflitos incentiva as equipas a encontrar

solugdes criativas e a melhorar 0os seus processos e a promover a inovagao.
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7z

Além disso, uma boa gestdo de conflitos também € importante para o
desenvolvimento de competéncias basicas como empatia, negociacao e resolucao de
problemas. Essas competéncias séo valorizadas por gestores e colaboradores porque
contribuem para uma tomada de decisdo mais equilibrada e para um clima

organizacional mais harmonioso.

Investir em praticas de gestao de conflitos como treinamentos de comunicagao
assertiva, mediacdo e criacdo de politicas claras para resolucdo de divergéncias €,
portanto, uma estratégia que beneficia toda a empresa. Ao transformar conflitos em
oportunidades de aprendizagem e crescimento, as organizacdes podem nao soO
resolver problemas de forma eficaz, mas também fortalecer as suas equipas e

melhorar o desempenho geral.

CONSIDERACOES FINAIS

O lider deve investir em estratégias mais adequadas e eficazes que respeitem
as caracteristicas de cada geracao, tendo em conta fatores e motivacdes de entrada
e saida do mercado de trabalho. Compreender as peculiaridades das geracdes, suas
crencas, comportamentos e estilos de aprendizagem € essencial para que uma
organizacdo desenhe um futuro promissor. Abordar as mudancas demogréaficas da
futura forca de trabalho requer um planeamento cuidadoso. A educacéao do futuro sera
personalizada, acessivel e omnipresente, e precisamos de estar preparados para este
momento. O lider deve se aproximar de sua equipe, manter uma visao abrangente da

empresa e dos colaboradores ao seu redor.
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As principais competéncias de um lider incluem: visdo estratégica da
organizacao e do mercado, capacidade de lidar com as diferencas na equipe, apoiar
a lideranga participativa, ser um bom ouvinte, assumir responsabilidade pelas
decisdes, capacidade de treinar e reter talentos, em além de poder ndo sO dar
feedback, mas também receber. O autocontrole na gestdo de conflitos e a
compreensao dos objetivos da empresa também s&o essenciais para alinhar a equipe

as necessidades da organizacéo.

Conclui que o principal e mais importante desafio de um gestor € alinhar ndo
s6 o0s objetivos da organizacdo, mas também os sonhos e aspiracdes dos
colaboradores, procurando sempre alinhar esses objetivos para garantir 0 sucesso.
Compreender o negdcio € essencial para tragar planos e metas, mas entender as
pessoas é fundamental para que tanto a organizacdo quanto todos os envolvidos

alcancem resultados.
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