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RESUMO

O ambiente corporativo atual ¢ marcado pela coexisténcia de diferentes geracdes — Baby Boomers,
Geragao X, Millennials e Geragdo Z — cada uma influenciada por contextos histdricos e sociais que
moldaram seus valores, expectativas e comportamentos. Essa diversidade geracional pode enriquecer
as organizagdes, mas também gera desafios a gestdo de pessoas, sobretudo em relagdo a estilos de
comunicagao, critérios de motivacao e adaptacdo tecnologica. Nesse cenario, a inteligéncia emocional
(IE) constitui-se em uma competéncia estratégica para lideres que buscam integrar equipes
heterogéneas, transformando potenciais conflitos em cooperacdo e inovagao. O objetivo geral da
pesquisa foi investigar de que forma a inteligéncia emocional pode ser aplicada a lideranca de equipes
multigeracionais para promover sinergia intergeracional. Especificamente, buscou-se compreender as
caracteristicas comportamentais das geragdes, analisar os principais conflitos intergeracionais,
identificar competéncias emocionais relevantes para a lideranga e propor estratégias de gestao baseadas
na IE. Trata-se de uma pesquisa qualitativa de carater bibliografico, construida a partir de revisdo de
literatura em fontes nacionais e internacionais. Os resultados evidenciaram que competéncias como
autoconsciéncia, autorregulagdo, empatia, motivagdo e habilidades sociais sdo fundamentais para
lideres que atuam em contextos multigeracionais. Tais competéncias sustentam estratégias como
lideranga participativa, comunica¢do adaptativa, mentoria reversa, ambientes colaborativos e
mediacao de conflitos, favorecendo engajamento, confianga e desempenho coletivo. O estudo contribui
para a gestdo ao oferecer um framework conceitual aplicavel a pratica organizacional e, para a
academia, ao ampliar o debate sobre a relacdao entre lideranga e IE em contextos multigeracionais,
indicando caminhos para futuras pesquisas empiricas.
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ABSTRACT

The contemporary corporate environment is marked by the coexistence of multiple generations —
Baby Boomers, Generation X, Millennials, and Generation Z — each shaped by historical and social
contexts that influence their values, expectations, and behaviors. While this diversity enriches
organizations, it also presents challenges for people management, particularly regarding
communication styles, motivational drivers, and technological adaptation. In this context, emotional
intelligence (EI) emerges as a strategic competence for leaders seeking to integrate heterogeneous
teams, turning potential conflicts into cooperation and innovation. The general objective of this study
was to investigate how emotional intelligence can be applied to the leadership of multigenerational
teams to promote intergenerational synergy. Specifically, the research aimed to understand the
behavioral characteristics of different generations, analyze the main intergenerational conflicts,
identify key emotional competencies for leadership, and propose management strategies based on EI.
This is a qualitative bibliographic study, conducted through a literature review of national and
international sources. The findings revealed that competencies such as self-awareness, self-regulation,
empathy, motivation, and social skills are crucial for leaders operating in multigenerational contexts.
These competencies support strategies such as participative leadership, adaptive communication,
reverse mentoring, collaborative environments, and conflict mediation, fostering engagement, trust,
and collective performance. The study contributes to management by providing a conceptual
framework applicable to organizational practice and to academia by expanding the discussion on the
relationship between leadership and EI in multigenerational contexts, suggesting directions for future
empirical research.

Keywords: Emotional Intelligence. Leadership. Multigenerational Teams.

RESUMEN

El entorno corporativo actual se caracteriza por la coexistencia de diferentes generaciones —Baby
Boomers, Generacion X, Millennials y Generacion Z—, cada una influenciada por contextos histéricos
y sociales que han moldeado sus valores, expectativas y comportamientos. Esta diversidad
generacional puede enriquecer a las organizaciones, pero también genera desafios para la gestion de
personas, especialmente en lo que respecta a estilos de comunicacidn, criterios de motivacion y
adaptacion tecnologica. En este contexto, la inteligencia emocional (IE) constituye una competencia
estratégica para los lideres que buscan integrar equipos heterogéneos, transformando los conflictos
potenciales en cooperacion e innovacion. El objetivo general de esta investigacion fue analizar como
se puede aplicar la inteligencia emocional al liderazgo de equipos multigeneracionales para promover
la sinergia intergeneracional. Especificamente, busc6 comprender las caracteristicas conductuales de
las generaciones, analizar los principales conflictos intergeneracionales, identificar competencias
emocionales relevantes para el liderazgo y proponer estrategias de gestion basadas en la IE. Este es un
estudio de investigacion cualitativo y bibliografico, construido a partir de una revision de literatura de
fuentes nacionales e internacionales. Los resultados mostraron que competencias como la
autoconciencia, la autorregulacion, la empatia, la motivaciéon y las habilidades sociales son
fundamentales para los lideres que trabajan en contextos multigeneracionales. Estas competencias
respaldan estrategias como el liderazgo participativo, la comunicacion adaptativa, la mentoria inversa,
los entornos colaborativos y la mediacion de conflictos, fomentando el compromiso, la confianza y el
desempetio colectivo. El estudio contribuye a la gestion al ofrecer un marco conceptual aplicable a la
préctica organizacional y, al &mbito académico, al ampliar el debate sobre la relacion entre liderazgo
e inteligencia emocional en contextos multigeneracionales, indicando vias para futuras investigaciones
empiricas.

Palabras clave: Inteligencia Emocional. Liderazgo. Equipos Multigeneracionales.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional contemporaneo ¢ marcado por transformagdes tecnologicas e por
uma diversidade etaria entre os colaboradores (Junious, & Cain, 2025). A coexisténcia de diferentes
geragdes — Baby Boomers, Geragao X, Millennials (Geracao Y) e Geragdo Z — traz consigo uma
variedade de valores, estilos de comunicagdo, expectativas profissionais e niveis de familiaridade com
as inovacdes digitais (Grubb, 2018).

Essa pluralidade, embora rica em potencial de inovagdo, também representa um desafio a
gestdo de equipes, especialmente no que se refere a mediacdo de conflitos € a construcao de um
ambiente colaborativo, onde em Mainardi, Cruz, Santana, Silva, Mendes & Oliveira, (2025)
constataram que as divergéncias geracionais t€ém impacto direto na comunica¢do, motivagdo e
integracdo das equipes, sendo acentuadas pela transformac¢ado digital que reconfigura as relagdes de
trabalho.

No entanto, a lideranca organizacional nem sempre esta preparada para lidar com essas tensoes
intergeracionais, pois a auséncia de estratégias de mediag¢do eficazes pode resultar em queda no
desempenho coletivo, desmotivagdo e rotatividade de talentos (Grubb, 2018). Nesse contexto, a
inteligéncia emocional (IE) surge como uma competéncia para os lideres contemporaneos.

Em ambientes organizacionais multigeracionais, a inteligéncia emocional — definida como
autoconsciéncia, autorregulagdo, motivacdo, empatia ¢ habilidades sociais — tem se mostrado uma
competéncia diferenciada (Pacheco, Peixoto & Muniz, 2023). Estudos contemporaneos revelam que
lideres com altos niveis de IE conseguem promover equipes mais coesas € inclusivas, facilitando a
comunicac¢do e a mediagdo de conflitos intergeracionais (Cahyono, 2024). Em revisdes sistematicas,
como a de Pacheco, Peixoto & Muniz (2023), essa relagdo se consolida, demonstrando que IE ¢ um
preditor consistente de desempenho de lideranca e engajamento de equipes.

Diante dessa realidade, a problematica que orienta o presente estudo é: como a inteligéncia
emocional pode auxiliar lideres na mediacdo de conflitos entre diferentes geragoes no ambiente
organizacional?

Para responder a essa questdo, define-se como objetivo geral investigar de que forma a
inteligéncia emocional pode ser aplicada a lideranca de equipes multigeracionais para promover a
sinergia intergeracional nas organizacdes. Como objetivos especificos, busca-se: (i) compreender as
caracteristicas comportamentais das diferentes geracdes presentes no ambiente de trabalho; (ii) analisar
os principais conflitos de geragdes no contexto corporativo; (iii) identificar competéncias da
inteligéncia emocional aplicaveis a lideranca intergeracional; e (iv) propor estratégias de lideranga
baseadas em inteligéncia emocional para promover a integracdo entre diferentes geracdes.

A escolha por essa tematica se justifica pela atualidade e relevancia do debate sobre diversidade

etdria nas organizag¢des. Em um cenario de mudancas aceleradas e necessidade de inovacao constante,
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compreender como gerir adequadamente equipes compostas por diferentes geragdes ndo ¢ apenas uma
questdo de inclusdo, mas de estratégia. A pesquisa de Mainardi et al. (2025) destaca que a valorizacao
das competéncias de cada geracao pode transformar um potencial conflito em vantagem competitiva,
desde que haja lideranga adaptativa e canais eficazes de comunicagdo. Nesse sentido, a inteligéncia
emocional oferece aos gestores ferramentas para lidar com tensdes de maneira construtiva,
fortalecendo o clima organizacional e alinhando expectativas individuais aos objetivos institucionais.

Complementarmente, Junious & Cain (2025) argumentam que a lideranca emocionalmente
inteligente ¢ importante para enfrentar os desafios da gestdo moderna, pois contribui para a redugado de
estresse, aumento da satisfacdo no trabalho e melhoria da performance das equipes. Ao considerar
essas contribuicdes tedricas e empiricas, este estudo busca oferecer subsidios praticos e reflexivos para
o desenvolvimento de programas de formacao de lideres capazes de lidar com a complexidade das
relacdes intergeracionais. As implicacdes para a gestdo de empresas podem envolver a criagdo de
culturas organizacionais mais colaborativas, resilientes e abertas ao didlogo entre geragdes,

promovendo ambientes de trabalho mais inclusivos e preparados para os desafios do futuro.

2 METODOLOGIA

Este trabalho ¢ classificado como dedutivo, de base, descritivo e de cunho qualitativo, o qual é
conduzido por meio de um estudo bibliografico, com foco em fontes cientificas que abordam os temas
lideranca, inteligéncia emocional e gestao de conflitos geracionais. As etapas metodoldgicas seguirdo
um processo estruturado para garantir a profundidade da investigacdo e a relevancia dos resultados.

A primeira etapa consiste na selecdo de literatura académica pertinente, incluindo artigos
cientificos, livros especializados e publicagdes em periddicos reconhecidos. A busca ¢ realizada em
bases como Scopus, Web of Science, Google Scholar e SciELO, com énfase em estudos dos ultimos
20 anos que tratem da inteligéncia emocional em contextos de lideranga intergeracional.

Os critérios de selecdo das obras sdo: relevancia académica, impacto na area de estudos
organizacionais, € conexao direta com os objetivos propostos. Sao priorizados estudos que discutam
conflitos geracionais, estilos de lideranca e competéncias socioemocionais. Materiais sem rigor
cientifico ou com abordagem meramente opinativa sao descartados.

Apbs a coleta, realizou-se uma revisdo critica das obras selecionadas, com organizacdo dos
principais conceitos e teorias. A analise comparativa permite identificar lacunas e convergéncias na
literatura. A argumentacao ¢ construida com base em autores classicos e contemporaneos, articulando

os conceitos de inteligéncia emocional, lideranga situacional e gestdo de conflitos.
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3 INTELIGENCIA EMOCIONAL E LIDERANCA DE EQUIPES MULTIGERACIONAIS:
BASES TEORICAS ESTRATEGIAS DE GESTAO
3.1 CARACTERISTICAS DAS GERACOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

A coexisténcia de multiplas geragdes nas organizagdes modernas tornou-se uma questao
relevante para a gestdo contemporanea. Cada geracdo traz consigo um conjunto distinto de valores,
expectativas, estilos de comunicagdo e relagdes com a tecnologia, o que influencia diretamente a
dinamica organizacional. A compreensao dessas diferencas ¢ importante para a criacdo de ambientes
de trabalho inclusivos, produtivos e colaborativos. Esta se¢ao tem como objetivo analisar as principais
caracteristicas comportamentais e profissionais das geracdes Baby Boomers, X, Y (Millennials) e Z,

com base em estudos recentes e evidéncias empiricas.

3.1.1 Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964)

A geragdo dos Baby Boomers foi moldada por um contexto pods-guerra marcado por
estabilidade econdmica, crescimento industrial e ascensao da carreira tradicional (Grubb, 2018). Esses
profissionais, hoje em fase de transicao para a aposentadoria ou em fungdes de consultoria e lideranga,
valorizam o comprometimento com a empresa, a lealdade institucional e a experi€ncia como critério
de autoridade (Junious & Cain, 2025). Em ambientes organizacionais, preferem estruturas hierarquicas
claras, atribuicdo formal de responsabilidades e formas de comunicacdo mais diretas e pessoais
(Mainardi et al., 2025).

Segundo Grubb (2018), a auséncia de adaptacdo tecnoldgica pode ser um fator de exclusdo para
esse grupo, principalmente em empresas que digitalizaram seus processos. No entanto, isso nao
representa resisténcia absoluta a inovagdo, mas sim uma necessidade de maior apoio institucional na
forma de treinamentos e mentorias estruturadas. Estudos como o de Junious e Cain (2025) demonstram
que, quando devidamente integrados por meio de programas de mentoria reversa, os Baby Boomers
oferecem alto valor agregado, transmitindo conhecimento téicito e contribuindo para o
desenvolvimento dos colaboradores mais jovens.

A inteligéncia emocional aplicada a lideranga, nesses casos, pode promover o reconhecimento
da contribuicdo dessa geracdo, fortalecendo a autoestima profissional e mantendo elevados niveis de
engajamento (Cahyono, 2024). Empresas que ignoram essas necessidades estdo mais propensas a

perder capital intelectual e comprometer a diversidade geracional em suas equipes.

3.1.2 Gerac¢ao X (nascidos entre 1965 e 1980)
A Geracdo X emergiu em um contexto historico marcado por instabilidade politica, crise do
Estado de bem-estar social e pelo inicio da globalizacdo, fatores que influenciaram sua autonomia e

desconfianca em relacdo as instituicoes. Essa geragdo foi socializada em um ambiente de
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transformagdes econdmicas e reestruturagdes corporativas, o que favoreceu o desenvolvimento de um
perfil mais pragmatico, flexivel e cético (Grubb, 2018; Mainardi et al., 2025; Pacheco, Peixoto &
Muniz, 2023). Esses profissionais prezam pelo equilibrio entre vida pessoal e profissional, sdao
adaptaveis a mudangas e valorizam a meritocracia como modelo de reconhecimento no ambiente de
trabalho.

Mainardi et al. (2025) identificam que os profissionais da Geracdo X t€ém desempenhado um
papel fundamental como ponte entre as geracdes mais antigas e as mais jovens, pois tém familiaridade
com tecnologias analogicas e digitais. Essa versatilidade ¢ vista como um diferencial competitivo,
principalmente em projetos que exigem liderancga intergeracional ou transigdo digital.

Em termos de liderancga, a Geragao X costuma responder positivamente a estilos participativos
e descentralizados, onde possam exercer controle sobre seus projetos e ter espaco para inovagdo. A
inteligéncia emocional, neste contexto, atua como mediadora de relagcdes interpessoais, uma vez que
esses profissionais valorizam a coeréncia, o respeito a diversidade e a transparéncia nos processos
decisoérios (Pacheco et al., 2023). Negligenciar suas expectativas pode resultar em desengajamento ou

rotatividade, principalmente em setores altamente competitivos.

3.1.3 Millennials ou Geracao Y (nascidos entre 1981 e 1996)

A Geragdo Y, ou Millennials, ¢ marcada pela influéncia da tecnologia, pela globalizagdo e pela
busca por significado no trabalho. Esses profissionais valorizam ambientes colaborativos, flexiveis e
que ofere¢cam oportunidades de crescimento constante. Segundo Grubb (2018), os Millennials tendem
a rejeitar estruturas organizacionais muito hierarquizadas e preferem liderancas que incentivem o
dialogo, o feedback imediato e a coautoria em projetos.

Essa geracdo demonstra alto grau de adaptabilidade, principalmente em contextos que
envolvem inovagao, responsabilidade social corporativa e tecnologias emergentes. Pacheco et al.
(2023) destacam que o proposito ¢ um elemento central para o engajamento desse grupo, sendo a
cultura organizacional e a reputacao institucional fatores decisivos para sua permanéncia nas empresas.

Por outro lado, ¢ uma geracdo que também apresenta altos indices de rotatividade,
especialmente quando ndo encontra consonancia entre seus valores pessoais e os da organizagao. Neste
sentido, a inteligéncia emocional tem papel fundamental na gestdo dos Millennials, permitindo uma
lideranga empatica, orientada ao desenvolvimento pessoal e a escuta ativa (Cahyono, 2024). Empresas
que implementam programas de desenvolvimento focados em soft skills e lideranga humanizada tém

maiores chances de reter esses talentos (Junious & Cain, 2025).
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3.1.4 Geracgao Z (nascidos a partir de 1997)

A Geragdo Z representa a mais recente insercao no mercado de trabalho e se destaca por sua
fluéncia digital, hiperconectividade e forte engajamento com causas sociais € ambientais. Crescidos
em um ambiente marcado por instantaneidade e acesso a informagdo, esses profissionais esperam
respostas rapidas, autonomia e reconhecimento constante. Além disso, tendem a valorizar organizac¢des
que promovam inclusdo, diversidade e responsabilidade socioambiental, aspectos que influenciam
diretamente sua motivacao e engajamento (Mainardi et al., 2025; Grubb, 2018; Junious & Cain, 2025).

Em Mainardi et al. (2025) aponta-se que essa geracao valoriza liderangas mais horizontais,
onde a autoridade ¢ conquistada pela competéncia e ndo apenas pelo cargo ocupado. Para engajar a
Geragao Z, ¢ fundamental que as empresas criem espagos para inovagao, programas de aceleracao de
carreira e ambientes que promovam bem-estar integral.

Contudo, a rapidez com que essa geracdo consome informagdes € sua baixa tolerancia a
ambientes burocraticos exigem liderangas emocionalmente inteligentes e altamente capacitadas em
escuta empatica ¢ comunicacdo nao violenta (Cahyono, 2024). A auséncia de uma cultura de
acolhimento pode desencadear sintomas de esgotamento precoce ou desinteresse pelo trabalho,
especialmente em estruturas tradicionais.

A compreensdo das particularidades de cada geracdo que compde o ambiente de trabalho ¢é
fundamental para o desenvolvimento de estratégias de gestdo eficazes, comunicagdo assertiva e
construcao de equipes colaborativas. Cada geragdo — dos Baby Boomers a Geragdo Z — apresenta
caracteristicas comportamentais e profissionais distintas, influenciadas pelo contexto sociocultural,
politico e tecnoldgico em que foram formadas. Nesse sentido, o Quadro 1 apresenta uma sintese
comparativa entre essas geracoes, destacando aspectos como valores predominantes, estilo de

comunicagao, relacdo com a tecnologia, perfil de lideranga ideal e principais motivadores no ambiente

organizacional.
Quadro 1 - Perfil comparativo das geracdes no ambiente de trabalho
Geracio Baby Boomers Geracio X Millennials (Y) Geracio Z
Periodo de 1946 a 1964 1965 a 1980 1981 a 1996 A partir de 1997
nascimento
Valores Lealdade, Autonomia, Propésito, diI\rfl;rI;lifiz(zi’e
predominantes estabilidade, dever responsabilidade flexibilidade 1 ’
agilidade
Esm? de~ Formal e presencial | Direto e adaptativo Digital ¢ Instaqtaneo ¢
comunicacio colaborativo multimodal
Relagio com Baixa fluéncia, mas Intermediaria e Alta fluéncia e . o
. % . . Nativos digitais
tecnologia em adaptagdo funcional engajamento
Estilo de lideranca Tradicional e Participativa e P(I)cr)ir;rz;);;zlae Flexivel e com
ideal hierarquica pragmatica feedback escuta ativa

Fonte: Elaborado pela autora com base em Grubb (2018); Mainardi et al. (2025); Junious & Cain (2025); Cahyono
(2024); Pacheco et al. (2023).
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A visualizagdo conjunta desses elementos permite identificar oportunidades e desafios
especificos para a lideranga multigeracional, contribuindo para praticas de gestdo mais inclusivas e
adaptativas (Grubb, 2018; Mainardi et al., 2025; Junious & Cain, 2025; Cahyono, 2024; Pacheco et
al., 2023).

Além das caracteristicas comportamentais e preferéncias de cada geracdo, ¢ importante
compreender os principais desafios enfrentados por essas coortes no ambiente organizacional, bem
como suas contribui¢des potenciais para a construgao de equipes eficazes. Os contrastes geracionais,
quando mal geridos, podem gerar conflitos, baixa produtividade e desengajamento. No entanto, quando
reconhecidos ¢ bem administrados, esses mesmos contrastes se convertem em fontes de inovagao,
complementaridade de competéncias e fortalecimento do capital humano.

O Quadro 2 apresenta uma analise comparativa dos desafios mais recorrentes entre as geracoes
que compdem a forca de trabalho atual, juntamente com suas contribui¢des distintivas para as
organizagdes. Essa visdo amplia a compreensdo sobre como cada geracdo pode ser integrada de forma
estratégica a cultura e aos objetivos organizacionais (Cahyono, 2024; Junious & Cain, 2025; Grubb,

2018; Pacheco et al., 2023).

Quadro 2 - Desafios e contribui¢des das geragdes nas organizagdes

~ Desafios enfrentados no Contribuicdes para a
Geracao A
trabalho organizacio
A S0 as € oo hoci — —
Baby Boomers daptaf;aq as tecnologias, Conhecimento tac1t9, experiéncia,
resisténcia a mudangas. COMpromisso.
- Excesso de responsabilidades, Autonomia, mediagdo
Geracio X . . . .
ceticismo. intergeracional, pragmatismo.
Millennials Alta rotati\{idqde, exigéncia por Inovacdo, engAajgmeth com
significado. causas, fluéncia digital.
~ Impaciéncia com hierarquias, Conectividade, diversidade,
Geracao Z . .
ansiedade. mentalidade global.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cahyono (2024); Junious & Cain (2025); Grubb (2018); Pacheco et al. (2023).

O Quadro 2 permite compreender a diversidade geracional como um fator estratégico,
ressaltando que, apesar das diferengas, cada grupo etdrio agrega valor de maneira Unica as
organizacoes.

A geragao dos Baby Boomers, nascida entre meados dos anos 1940 e 1960, enfrenta desafios
relacionados a adaptagdo as novas tecnologias e tende a apresentar certa resisténcia a mudangas.
Entretanto, essa geracdo traz consigo algumas contribui¢des, como o conhecimento tacito acumulado
ao longo dos anos, a vasta experiéncia profissional e o forte senso de compromisso com a organizagao.
Tais caracteristicas tornam os Baby Boomers importantes referéncias institucionais e guardides da
memoria organizacional.

Ja a Geragao X, nascida entre os anos 1960 e inicio dos anos 1980, lida com o excesso de

responsabilidades, tanto no ambito profissional quanto pessoal, € com um certo ceticismo em relagao
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as estruturas organizacionais. Ainda assim, essa geracao se destaca por sua autonomia, pela capacidade
de mediar conflitos entre geragdes mais novas e mais velhas, e por uma postura pragmatica frente aos
desafios cotidianos. Assim, os membros da Geracdo X funcionam muitas vezes como pontes entre a
tradi¢do e a inovacgao.

A Geragao Y, ou Millennials, nascida entre os anos 1980 ¢ meados dos anos 1990, apresenta
como principais desafios a alta rotatividade no trabalho e a busca constante por sentido e proposito nas
atividades profissionais. Apesar disso, sua presenca nas organizagdes ¢ marcada por um forte
engajamento com causas sociais, pela fluéncia digital e pela capacidade de gerar inovacao. Essa
geracdo tem sido um vetor fundamental para o avango da transformacao digital e para o fortalecimento
da responsabilidade social corporativa.

Por fim, a Geracdo Z, composta por jovens nascidos a partir da segunda metade dos anos 1990,
enfrenta dificuldades com estruturas hierarquicas rigidas e uma incidéncia elevada de ansiedade. Em
contrapartida, sua contribui¢ao para as organizacdes € notavel em termos de conectividade, valorizagao
da diversidade e mentalidade global. Essa geracdo estimula a criagdo de ambientes organizacionais
mais inclusivos, horizontais e dindmicos, trazendo novos olhares para antigos problemas.

Logo, nota-se que os desafios enfrentados por cada gera¢do ndo invalidam suas contribuigdes,
mas revelam a importancia de estratégias de gestdo e lideranga sensiveis a diversidade etaria. Ao
reconhecer essas especificidades e trabalhar de forma integrada, as organizagdes podem se tornar mais

criativas, resilientes e preparadas para os desafios do século XXI.

3.1.5 Framework das caracteristicas comportamentais das geracoes no trabalho

A compreensdo das caracteristicas comportamentais das diferentes geragdes presentes no
ambiente de trabalho exige uma analise integrada de seus valores, desafios enfrentados e contribuicdes
potenciais. Assim, reconhecer e integrar as especificidades de cada geracdo permite construir
ambientes mais colaborativos, inovadores e resilientes, capazes de lidar com os desafios do contexto

organizacional contemporaneo, conforme framework da Figura 1.
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Figura 1 - Caracteristicas comportamentais das geragdes no trabalho

Caracteristicas

comportamentais das geragies
no trabalho

|
Anilise integrada

|
[ T 1
T Contribuiges
|

Reconhecer e integrar as
especificidades de cada geragio

Ambientes
colaborativos
Desafios do
In N contexto
avagao - organizacional
contemporaneo

.

Fonte: Elaborado pela autora.

Da Figura 1 pode-se mencionar que a crescente complexidade dos ambientes organizacionais
contemporaneos, marcada por transformagdes tecnologicas, exigéncias por inovagdo continua e
diversidade de perfis profissionais, impde as organizacdes o desafio de compreender e integrar as
diferentes geracdes presentes no mundo do trabalho.

Nesse contexto, ¢ possivel dizer que existe uma integracdo geracional para ambientes
organizacionais resilientes e inovadores, que parte da premissa de que a gestao eficaz da diversidade
etaria pode ser um diferencial estratégico para o enfrentamento dos desafios organizacionais atuais.

O primeiro eixo da fundamenta-se na andlise integrada das geragdes, compreendendo que o
comportamento dos individuos no trabalho ¢ influenciado por seus valores, pelos desafios enfrentados
ao longo da trajetoria profissional e pelas contribuigdes potenciais que cada geragdo € capaz de
oferecer. Tal analise ndo deve ser feita de forma fragmentada ou estereotipada, mas sim como uma
leitura sistémica e contextualizada, considerando as intera¢des entre os elementos que moldam as
atitudes e expectativas dos profissionais de diferentes faixas etarias.

O segundo eixo da teoria enfatiza a importancia de reconhecer e integrar as especificidades de
cada geracdo no ambiente organizacional. O reconhecimento envolve identificar as caracteristicas,
necessidades e preferéncias distintas de cada grupo geracional, enquanto a integragdo demanda a
construcdo de praticas inclusivas que promovam a convivéncia produtiva e o aprendizado mutuo.
Liderangas sensiveis as diferencas geracionais e politicas organizacionais voltadas a valorizacao da
diversidade etaria sdo fundamentais para essa etapa. Espera-se que, ao promover a escuta ativa, a troca
de experiéncias e a valorizagdo da complementaridade entre as geragdes, as organizagdes avancem na

criacdo de um ambiente de trabalho mais harmdnico e produtivo.
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Como consequéncia, o terceiro eixo da teoria destaca que a integrag@o intergeracional bem-
sucedida favorece a construgdo de ambientes colaborativos, inovadores ¢ resilientes. Ambientes
colaborativos emergem da cooperacdo ¢ da confianga entre membros de diferentes geragoes,
eliminando barreiras comunicacionais ¢ promovendo o trabalho em equipe. A inovagdo ¢
potencializada pela diversidade de perspectivas, experiéncias e repertorios culturais que coexistem nas
equipes intergeracionais. Ja a resiliéncia organizacional ¢ fortalecida pela capacidade de adaptacao e
resposta conjunta a mudancas e adversidades, ancorada na flexibilidade e no aprendizado continuo
entre geracoes.

Assim, o framework tedrico propde que a compreensdo integrada das caracteristicas
comportamentais das geracdes, aliada ao reconhecimento e a valorizagdo de suas especificidades,
possibilita as organizagdes desenvolverem ambientes mais colaborativos, inovadores e resilientes.
Esses ambientes, por sua vez, ampliam a capacidade de resposta aos desafios do contexto
organizacional contemporaneo, contribuindo para o desempenho sustentdvel e a vantagem competitiva
das organizagdes.

A partir do framework proposto, que destaca a compreensdo integrada dos valores, desafios e
contribuicdes das diferentes geracdes, elabora-se um modelo de aplicagdo pratica que visa a
operacionaliza¢do do framework no contexto organizacional. Este modelo parte da premissa de que a
gestao eficaz da diversidade geracional ndo se limita ao reconhecimento de suas particularidades, mas
exige a implementacdo de estratégias de intervengao que transformem as diferencas em fontes de valor,

culminando na constru¢do de ambientes mais colaborativos, inovadores e resilientes.

3.1.5.1 Analise integrada: o diagnostico geracional
A primeira fase da aplicacdo consiste em um diagndstico geracional aprofundado, que
substancia a tomada de decisdo com evidéncias empiricas e contextuais. Em vez de basear-se em
generalizagdes, o modelo propde a utilizacdo de instrumentos de coleta de dados qualitativos e
quantitativos no ambiente de trabalho, tais como:
e Pesquisas de clima organizacional: identificar percepgdes gerais sobre cultura, lideranca e
comunicacao.
o Grupos focais e entrevistas: aprofundar a compreensdo dos valores (0 que motiva e engaja),
dos desafios (dificuldades e pontos de atrito) e das contribui¢cdes (conhecimento, habilidades e

perspectivas) de cada grupo geracional.

Esta fase permite mapear as dinamicas intergeracionais especificas da organizacao,
identificando ndo apenas os potenciais conflitos, mas, sobretudo, as oportunidades de

complementaridade.
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3.1.5.2 Estratégias de intervenc¢ao e integracao

Com base nos dados diagnosticos, a segunda fase do modelo foca no desenvolvimento e na
implementagdo de estratégias de intervencdo direcionadas, alinhadas as necessidades e
particularidades de cada coorte. As principais a¢des incluem:

e Programas de mentoria reversa: a fluéncia digital da Geragdo Z e dos Millennials pode ser
utilizada para capacitar os Baby Boomers e a Geragdo X em novas tecnologias, a0 mesmo
tempo em que estes ultimos compartilham seu vasto conhecimento tacito e experiéncia
institucional. Tal iniciativa valoriza a contribui¢do de todas as idades e promove a troca de
saberes de forma reciproca.

o Equipes multigeracionais estratégicas: a formagao deliberada de equipes de trabalho compostas
por membros de diferentes geragdes potencializa a sinergia. A Geragdo X, com seu perfil
pragmatico e mediador, pode atuar como uma ponte entre a experiéncia dos Baby Boomers e a
agilidade da Geragdo Z, facilitando a comunicagao e a resoluc¢ao de problemas.

o Lideranca adaptativa e inteligéncia emocional: a formagao de lideres € essencial para o sucesso
do modelo. Os gestores devem ser capacitados para exercer uma lideranga flexivel e adaptativa,
que reconheca as preferéncias de comunicagdo (presencial para Baby Boomers, instantanea
para Geragdo Z) e as expectativas de feedback de cada geracdo, promovendo um ambiente de

escuta ativa e respeito mutuo.

3.1.5.3 Resultados e geragao de valor organizacional
A aplicagdo bem-sucedida das etapas de diagnostico e intervengdo culmina na transformacao
do ambiente organizacional, materializando os resultados previstos no framework:

o Ambientes colaborativos: a reducdo de atritos intergeracionais, a promo¢ao da comunicacao
eficaz e o reconhecimento mutuo de contribui¢cdes levam a uma maior coesdo de equipe,
otimizando os processos e a fluidez do trabalho.

o Ambientes inovadores: a diversidade de perspectivas e experiéncias, quando bem integrada,
torna-se um catalisador para a inovag¢do. A combinagdo da visdo de longo prazo dos Baby
Boomers com a mentalidade global e as novas abordagens da Geragdo Z e dos Millennials
estimula a criatividade e a capacidade de resolugdo de problemas complexos.

o Ambientes resilientes: a capacidade de a organizacdo se adaptar e responder a mudancas ¢
fortalecida pela complementaridade das geragoes. A estabilidade dos mais experientes, somada
a flexibilidade e ao pragmatismo da Geracdo X e a agilidade dos mais jovens, permite que a

empresa enfrente desafios com maior robustez e adaptabilidade.
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Portanto, a compreensdo das caracteristicas geracionais vai além da simples categorizacdo
etaria, pois ela se configura como base estratégica para praticas organizacionais mais inclusivas,
eficazes e preparadas para os desafios contemporaneos. O entendimento profundo desses perfis
comportamentais € importante para a construcao de ambientes colaborativos, inovadores e resilientes

— pilares essenciais para a sustentabilidade e a vantagem competitiva das organizagdes no século XXI.

3.2 CONFLITOS GERACIONAIS E O PAPEL DA INTELIGENCIA EMOCIONAL NA
LIDERANCA

As organizagdes contemporaneas vivenciam um contexto marcado pela coexisténcia de
diferentes geracdes em seus ambientes de trabalho. Essa diversidade etaria reflete transformagdes
sociais, culturais e tecnoldgicas que moldaram comportamentos e expectativas distintas entre grupos
como os Baby Boomers, Geracdo X, Millennials e Geragdo Z. A interagdo entre essas geracdes nem
sempre ¢ harmoniosa, podendo resultar em conflitos decorrentes de diferentes estilos de comunicacao,
valores profissionais e compreensao sobre o papel do trabalho na vida pessoal.

Nesse contexto, a lideranga desempenha um papel fundamental na mediagao desses conflitos,
especialmente quando apoiada por competéncias de inteligéncia emocional. A inteligéncia emocional,
entendida como a capacidade de reconhecer e gerenciar emogdes proprias e alheias, favorece a
construcao de relagdes de trabalho mais colaborativas e resilientes. A literatura tem demonstrado que
lideres emocionalmente inteligentes sdo capazes de criar ambientes que promovem O respeito
intergeracional e o alinhamento de objetivos comuns (Junious & Cain, 2025; Pacheco et al., 2023).

Esta subse¢do tem como objetivo revisar criticamente a literatura sobre os conflitos geracionais
no ambiente de trabalho e examinar como a inteligéncia emocional pode atuar como ferramenta
estratégica para a lideranca. Para tanto, serdo exploradas as caracteristicas das diferentes geracdes, os
principais pontos de tensdo intergeracional e as competéncias emocionais que contribuem para uma

lideranga eficaz nesse cenario.

3.2.1 Conflitos geracionais nas organizacoes

A presenga simultanea de diferentes geracdes no ambiente de trabalho cria um cendrio
complexo de interagdes. Cada geracdo foi moldada por eventos histéricos e condigdes econdmicas
especificas que influenciaram suas perspectivas sobre carreira, hierarquia, estabilidade e inovagao
(Grubb, 2018; Mainardi et al., 2025). Por exemplo, os Baby Boomers tendem a valorizar a estabilidade
no emprego e a autoridade baseada na experiéncia, enquanto os Millennials priorizam flexibilidade,
reconhecimento e equilibrio entre vida pessoal e profissional (Cahyono, 2024).

As diferencas entre geragdes também se manifestam nos estilos de comunicacdo e nas

expectativas sobre lideranga. A Geracao X costuma preferir uma abordagem mais direta e objetiva, ao
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passo que a Geragdo Z valoriza feedbacks constantes, linguagem informal e participa¢do ativa nas
decisdes (Junious & Cain, 2025). Essas divergéncias podem gerar mal-entendidos, reduzir a coesao
das equipes e comprometer o desempenho organizacional (Picarro, 2018).

Segundo Magardo (2019), a auséncia de mecanismos de mediacao de conflitos geracionais
tende a agravar o turnover, especialmente quando a lideranca ndo reconhece a diversidade etaria como
um ativo. Em contextos como o setor hoteleiro, observou-se que mesmo com interagdes positivas entre
geragdes, poucas organizagdes implementam politicas efetivas para aproveitar o potencial dessa
diversidade (Pigarro, 2018).

Diante do exposto, criou-se a Figura 2 que ilustra, em forma de fluxograma, os desdobramentos
causados pela presenga simultinea de diferentes geragdes no ambiente de trabalho, destacando as

consequéncias das divergéncias geracionais quando nao hé politicas adequadas de mediagao.

Figura 2 - Dinamica dos Conflitos Intergeracionais no Contexto Organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora.

A convivéncia de multiplas geragdes no trabalho — como Baby Boomers, Geragdo X,
Millennials e Geragdo Z — forma um cenario complexo de interacdes, influenciado por experiéncias
historicas, expectativas distintas e estilos diversos de comunicagdo. A figura inicia esse raciocinio ao
mostrar que essa coexisténcia, embora rica em potencial, gera diferencas nas perspectivas, estilos de
comunicagao e expectativas, conforme discutido por Grubb (2018) e Mainardi et al. (2025).

Essas diferencas envolvem desde a valorizagdo da estabilidade por parte dos Baby Boomers
até o desejo de flexibilidade e feedbacks constantes da Geragao Z (Junious & Cain, 2025). Quando ndo
compreendidas ou geridas adequadamente, essas divergéncias resultam em mal-entendidos € menor
coesdo nas equipes, tal como indicado na Figura 2.

Além disso, ¢ apontado que essas tensoes podem levar ao aumento do turnover, especialmente

quando os colaboradores ndo se sentem compreendidos ou valorizados em suas expectativas
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geracionais. A lideranca, ao ignorar essa diversidade como um ativo estratégico, contribui para a
rotatividade elevada, conforme alerta Magarao (2019).

O ponto central da andlise ¢: a auséncia de politicas de mediagao de conflitos intergeracionais
intensifica os efeitos negativos descritos. Ou seja, embora as diferencas geracionais sejam naturais e
até desejaveis do ponto de vista da diversidade de pensamento, a falta de estratégias organizacionais
para integrar essas geracdes pode comprometer o clima organizacional e os resultados da equipe, como
observado por Picarro (2018).

Assim, ¢ valido mencionar que sem reconhecimento da diversidade etdria e sem mecanismos
institucionais de mediagdo, as organizagdes estdo mais vulneraveis a fragmentacgdo interna e a perda
de talentos. Essa interpretagdo refor¢a a necessidade de politicas organizacionais voltadas para a gestao
das diferencas geracionais como caminho para a inovagdo, o engajamento € a retengao.

Diante do exposto, apresenta-se o Quadro 3 com os pontos a considerar ao formular politicas
organizacionais voltadas para a gestdo das diferengas geracionais, com foco em inovagdo, engajamento
e retencgdo de talentos.

O Quadro 3 destaca dez dimensdes estratégicas que as organizagdes devem considerar ao lidar
com a coexisténcia de multiplas geracdes no ambiente de trabalho. A primeira dimensao, diagndstico
€ mapeamento, parte do reconhecimento de que os colaboradores possuem perfis distintos em termos
de valores, expectativas e praticas laborais — o que exige um esforco intencional de escuta e

compreensao.

Quadro 3 - Politicas organizacionais para a gestdo das diferencas geracionais
Dimensao Pontos a Considerar
- Identificar o perfil geracional dos colaboradores- Mapear valores,
expectativas e estilos de trabalho
- Promover uma cultura de respeito a diversidade etaria- Estimular a
valorizagdo da experiéncia ¢ da inovagdo
- Adaptar canais e estilos de comunicagdo para diferentes geragoes-
Garantir clareza, empatia ¢ escuta ativa
- Capacitar lideres para gerir equipes multigeracionais- Incentivar
lideranga inclusiva e flexivel
- Oferecer flexibilidade de horarios e formatos de trabalho (remoto,
Ambiente de trabalho hibrido)
- Criar espagos colaborativos e inclusivos
- Planejar a¢des de formagao continua
- Estimular o aprendizado miituo (mentoria reversa e cruzada)
- Reconhecer conquistas com significado para cada geragao
- Personalizar incentivos e planos de carreira
- Desenvolver programas de carreira com diferentes ritmos e
Retencio de talentos objetivos
- Ouvir e agir com base no feedback geracional
- Formar equipes intergeracionais para resolu¢ao de problemas
- Fomentar trocas de experiéncias e perspectivas
- Criar canais formais de escuta e mediagdo de conflitos geracionais
- Promover préticas de gestdo humanizada
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na sequéncia, aspectos como cultura organizacional, comunicacdo interna e lideranca
intergeracional reforgam a necessidade de criar ambientes inclusivos, onde os diferentes estilos de
trabalho e comunicagdo sejam respeitados. Politicas que reconhecem essa diversidade devem refletir-
se em praticas que promovam equidade, colaboragcdo e escuta ativa, ao invés de homogeneizacao
forgada.

Outros pontos como ambiente de trabalho, desenvolvimento e engajamento abordam a
importancia de flexibilizar praticas de gestdo para acomodar ritmos, motivagdes ¢ necessidades
distintas entre as geragdes. Programas de mentoria reversa, por exemplo, potencializam tanto a
inovacao (valorizada pelas geragdes mais jovens) quanto a experiéncia acumulada (tipica das geragdes
mais antigas).

As politicas voltadas a retencao de talentos e a mediagao de conflitos sdo especialmente criticas,
considerando que o mau gerenciamento da diversidade geracional pode resultar em rotatividade, baixa
motivagdo e perda de produtividade — como indicam Magardo (2019) e Dipp e Awad (2023).

A subsecdo seguinte reforca que a eficacia dessas politicas depende diretamente da atuacgao de
lideres com elevada inteligéncia emocional (IE). Os cinco dominios da IE — autoconsciéncia,
autorregulacdo, motivacdo, empatia e habilidades sociais — sdo importantes aspectos para mediar

conflitos, ajustar estratégias de comunicacio e promover a integragdo de perfis diversos.

3.2.2 A inteligéncia emocional aplicada a lideranca intergeracional

A inteligéncia emocional tem se destacado como competéncia essencial para o exercicio da
lideranga em contextos organizacionais diversos. Pacheco et al. (2023) identificam, por meio de
revisdo sistematica, cinco dominios fundamentais da inteligéncia emocional no trabalho:
autoconsciéncia, autorregulacdo, motivagdo, empatia e habilidades sociais. Esses elementos sdo
particularmente relevantes para lideres que precisam lidar com tensdes intergeracionais € promover a
integracgao entre perfis distintos.

Segundo Cahyono (2024), a lideranca baseada em inteligéncia emocional permite identificar e
responder as necessidades especificas de cada geragdo, criando uma cultura organizacional mais
inclusiva. A empatia, por exemplo, favorece a escuta ativa e o reconhecimento de diferentes
experiéncias, enquanto a autorregulacdo auxilia o lider a mediar situacdes de tensdo sem agrava-las.
Em sua pesquisa com gestores brasileiros, Magarao (2019) observou que os lideres que apresentavam
altos niveis de inteligéncia emocional obtinham melhores resultados na gestao de conflitos geracionais.

Junious e Cain (2025) reforgam que a inteligéncia emocional contribui para o fortalecimento
do engajamento entre colaboradores de diferentes faixas etdrias. A presenca de lideres capazes de
ajustar sua comunica¢do, demonstrar empatia € manter uma postura equilibrada diante de conflitos

impacta positivamente no clima organizacional e na retencdo de talentos.
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A Figura 3 estabelece a inter-relacdo entre trés eixos principais: as geracdes no ambiente
organizacional, os conflitos decorrentes dessa diversidade etaria e a inteligéncia emocional (IE) como
competéncia da lideranga para mediagao e integracdo. Essa relagdo ¢ sustentada por achados empiricos

e teoricos de diversos autores presentes nos documentos analisados.

Figura 3 - Conflitos geracionais e o papel da inteligéncia emocional na lideranga
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Implicacoes
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme apontado por Dipp e Awad (2023), a ma gestdo dessa diversidade pode elevar os
indices de rotatividade, desmotivacdo e perdas produtivas. A rotatividade ¢ também fortemente
influenciada por fatores como falta de reconhecimento, mas praticas de lideranga e auséncia de planos
de carreira — questodes sensiveis para geragdes mais jovens, como os Millennials e a Geracao Z.

Nesse contexto, a Inteligéncia Emocional (IE) surge como um eixo de sustentacdo para a gestdo
eficaz de equipes diversas. Magardo (2019) destaca que lideres emocionalmente inteligentes sio
capazes de ajustar seu estilo de lideranga as necessidades de diferentes perfis geracionais, promovendo
ambientes de trabalho mais inclusivos e colaborativos. Isso se traduz em maior coesdo, engajamento e
resolugdo construtiva de conflitos, conforme também reforcado por Santos e Silva (2021).

A literatura analisada evidencia que os conflitos geracionais sdo um fendmeno recorrente nas
organizacdes contemporaneas, € sua gestdo eficaz depende diretamente da atuacdo da lideranca. A
inteligéncia emocional, nesse contexto, emerge como uma competéncia estratégica que favorece a
mediagdo de tensdes e a promoc¢ao da colaboragdo entre geragdes.

A inteligéncia emocional ¢ um diferencial estratégico para a gestdo de equipes diversas, ndo
apenas pela sua capacidade de mediar conflitos, mas por fomentar um ambiente de cooperagdo,
aprendizado mutuo e engajamento. A revisao realizada por Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez
(2023) refor¢a que lideres emocionalmente inteligentes impactam diretamente no comportamento
organizacional e na performance das equipes, sendo capazes de promover normas emocionais grupais

saudaveis e climas de trabalho positivos. A pesquisa ainda demonstra que a inteligéncia emocional
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influencia a resiliéncia e a adaptacdo a contextos VUCA e BANI — cenarios volateis, incertos e
ansiosos, tipicos do pos-pandemia e da era digital.

No mesmo sentido, Santos, Nilo & Nunes (2025) destacam que as Geragdes Y e Z, embora
reconhecam os conflitos intergeracionais, acreditam na comunica¢ao empatica ¢ no didlogo como
estratégias para supera-los. Os autores apontam que essa crenc¢a refor¢a a importancia de lideres
capazes de praticar escuta ativa, de criar ambientes psicologicamente seguros e de ajustar seu estilo de
gestdo as expectativas e repertorios de cada faixa etaria. Estratégias como mentoria cruzada, formagoes
colaborativas e lideranga adaptativa sdo citadas como promissoras.

Adicionalmente, Sanches (2022) evidenciou empiricamente que ha uma correlagdo positiva
entre inteligéncia emocional e qualidade de vida no trabalho (QVT), e que essa relagdo se manifesta
de forma distinta entre as geragdes. Os dados mostraram que a Geragcdo Z pontua mais baixo na
percepcao das proprias emogdes, enquanto a Geragdo Y pontua mais baixo nos aspectos relacionados
a suporte e incentivo organizacional, o que sugere que liderangas emocionalmente inteligentes podem
ajustar sua abordagem para equilibrar essas lacunas geracionais.

Gadomska-Lila (2020) complementa essa andlise ao afirmar que a aplicacdo eficaz da IE na
lideranca melhora significativamente a aceitacdo da mudanga organizacional, especialmente quando
ha clareza na comunicacao, reconhecimento das emogdes coletivas e promog¢ao da confianca entre
geragdes. O estudo mostra que a IE ¢ um mediador critico entre diversidade etdria e capacidade
adaptativa organizacional, e que lideres que dominam essa competéncia sdo capazes de alinhar
proposito, cultura e inovagao em contextos de transformagao.

Em Preeti et al. (2020) ¢ analisado como a lideranca inclusiva, que compartilha diversas
competéncias com a inteligéncia emocional, pode atuar de forma eficaz na integrag¢do de colaboradores
desafiadores ou resistentes, por meio de praticas como mentoria € empoderamento. Os achados
proporcionam uma base cientifica para o contexto da lideranca intergeracional, uma vez que lideres
emocionalmente inteligentes tendem a adotar posturas inclusivas, criando estruturas de apoio e
oportunidades de aprendizado mutuo entre geragdes.

A mentoria, quando utilizada como pratica inclusiva, contribui para a assimilacdo de
colaboradores mais conservadores — como os pertencentes as geracdes Baby Boomer e X — ao
mesmo tempo em que engaja Millennials e membros da Geragdo Z em dinadmicas colaborativas que
favorecem a troca de experiéncias € a construcao conjunta do conhecimento.

Com isto, observa-se que as estratégias de inclusdo implicitas em liderancas emocionalmente
inteligentes — como a mentoria e 0 empoderamento — ampliam a capacidade de mediagao de conflitos
intergeracionais, fortalecendo os objetivos delineados nesta subsecdo. A mentoria cruzada e reversa,
quando conduzida por lideres com elevado dominio emocional, revela-se uma ferramenta eficaz para

transformar as diferengas etarias em oportunidades concretas de aprendizado mutuo e colaboragao.
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Esse tipo de lideranga inclusiva também contribui para a reducdo da resisténcia a mudangas,
especialmente entre as geracdes mais experientes, ao promover a participagao ativa de todos os perfis
geracionais nos processos de inovacdo e adaptagdo organizacional. Tais praticas complementam os
resultados de estudos anteriores (Magarao, 2019; Cahyono, 2024; Junious & Cain, 2025), ao
demonstrar que a inteligéncia emocional e a inclusdo ndo apenas coexistem no ambiente de trabalho,
mas se fortalecem mutuamente, promovendo maiores niveis de engajamento, reten¢ao e desempenho.

Diante do exposto, elaborou-se o Quadro 4, que apresenta os pilares da inteligéncia emocional
na lideranca intergeracional entre os dominios da inteligéncia emocional, as estratégias de lideranca
intergeracional e seus efeitos esperados no ambiente organizacional.

A autoconsciéneia ¢ a base de tudo. E a sua capacidade de reconhecer as proprias emogdes,
valores e vieses — especialmente os ligados a sua geragdo. Ao entender suas proprias predisposicoes,
vocé consegue identificar possiveis julgamentos que faz sobre as geracdes mais novas ou mais velhas.
Por exemplo, se vocé ¢ um lider Baby Boomer com uma visdo mais tradicional de trabalho, a
autoconsciéncia vai te ajudar a notar quando esta generalizando sobre os Millennials ou a Geragao Z.

Esse reconhecimento evita preconceitos e ado¢do uma postura mais justa.

Quadro 4 - Pilares da inteligéncia emocional na liderancga intergeracional

Dominio da inteligéncia Aplicacdes na lideranca . s
. . . Efeitos esperados na organizaciio
emocional intergeracional
I Reconhecimento dos proprios vieses | Reducdo de reatividade em situagdes de conflito e
Autoconsciéncia L . .. .
geracionais e emocionais aumento da autenticidade relacional
Autorresulacio Modulagdo emocional diante de Clima organizacional mais equilibrado e menor
gulag tensdes intergeracionais resisténcia a mudangas
Motivacio Engajamento do lider com processos Estimulo ao protagonismo e a cultura de
¢ de mediacdo e inclusdo aprendizado continuo entre geracdes
Emopatia Escuta ativa das demandas e Fortalecimento da coesdo, do respeito mutuo e do
P experiéncias geracionais sentimento de pertencimento
- . . Comunicagdo adaptada, mentoria Melhoria na integracdo de equipes, retencao de
Habilidades sociais " . . .
cruzada e praticas colaborativas talentos e compartilhamento de conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

A autorregulag@o ¢ a sua capacidade de controlar impulsos e emogdes em situagdes dificeis.
Em conflitos intergeracionais — como divergéncias sobre tecnologia, métodos de trabalho ou
comunica¢do — a autorregulacao permite que voc€ mantenha a calma e atue como um mediador eficaz
e imparcial. O autocontrole ajuda a manter o clima organizacional estavel, reduzindo desentendimentos
e facilitando a aceitagdo de mudangas, mesmo entre as geracdes mais resistentes.

A motivagdo, neste contexto, ¢ o seu desejo interno de alcancar objetivos e manter o
engajamento do time. Na lideranca intergeracional, isso se traduz no seu comprometimento em
promover a inclusdo e o desenvolvimento de todas as geragdes. A motivagdo inspira a equipe a criar
uma cultura mais engajada e focada no aprendizado. Isso impulsiona a inovagao, pois todos se sentem

a vontade para contribuir com suas diferentes perspectivas.
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A empatia ¢ fundamental para a lideranga intergeracional. E a capacidade de compreender os
sentimentos, valores e necessidades especificas de cada geracdo. Um lider empético sabe que um
colaborador da Geragdo Z pode valorizar flexibilidade e propdsito, enquanto um Baby Boomer pode
priorizar estabilidade e reconhecimento por tempo de servigo. Dentre os efeitos na equipe pode-se citar
o fortalecimento dos lacos interpessoais, humanizacao as relagdes de trabalho e aumento do senso de
pertencimento, especialmente em equipes com grandes diferencas de visdo de mundo.

As habilidades sociais sdo a capacidade de um lider se comunicar de forma clara, resolver
conflitos e construir relacionamentos solidos, elementos cruciais para o sucesso da equipe. Na pratica,
isso se manifesta em estratégias como a mentoria reversa, onde um colaborador mais jovem
compartilha conhecimentos com um mais experiente, ¢ no uso de feedback continuo adaptado aos
diferentes estilos de comunicagdo de cada geracdo. Ao promover ativamente a troca de experiéncias e
o didlogo intergeracional, o lider fortalece a equipe, aumenta a retencdo de talentos, eleva a
produtividade e potencializa a inovagao colaborativa, tudo impulsionado pela riqueza da diversidade
etaria.

A andlise apresentada em relagdo ao Quadro 4 demonstra que os dominios da inteligéncia
emocional — autoconsciéncia, autorregulacdo, motivagdo, empatia e habilidades sociais — sdo mais
do que atributos individuais: configuram competéncias estratégicas que impactam diretamente a forma
como os lideres gerenciam equipes intergeracionais. Cada dominio contribui para o fortalecimento de
ambientes mais colaborativos, engajados e adaptativos, reforcando a lideranga como um vetor de
transformagdo organizacional.

Para ampliar a compreensdo desse papel estruturante da inteligéncia emocional, a Figura 4
apresenta um modelo visual que a posiciona como nucleo integrador de multiplas dimensoes
organizacionais. No centro do diagrama, a inteligéncia emocional aparece conectada a quatro
elementos-chave: lideranga inclusiva, diversidade geracional, inovagdo e seu reconhecimento como
ativo estratégico. Este ultimo, por sua vez, desdobra-se em adaptabilidade e sustentabilidade,
reforgando que a gestdo sensivel as emogoes e as diferencas geracionais nao € apenas desejavel — ¢

essencial para a longevidade e a competitividade das organizagdes.
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Figura 4 - Conexdes estratégicas entre inteligéncia emocional, lideranga inclusiva e inovagao

LIDERANCA
INCLUSIVA

DIVERSIDADE | (54 ‘ .
GERACIONAL | \& INOVACAO

ATIVO
ESTRATEGICO

ADAPTABILIDADE] [SUSTENTABILIDADE]

Fonte: Elaborado pela autora.

Essa interligacdo revela que a inteligéncia emocional ndo atua isoladamente, mas como eixo
articulador de praticas e politicas que transformam a diversidade em vantagem competitiva,
fomentando a inovagdo, promovendo a coesdo e sustentando culturas organizacionais resilientes e
preparadas para contextos desafiadores, como os que caracterizam as eras digital, pés-pandémica e
intergeracional.

Este modelo evidencia que a inteligéncia emocional ndo atua isoladamente, mas como eixo
estruturante para politicas de lideranga inclusiva, capazes de transformar a diversidade geracional de
um desafio em um ativo estratégico para a inovagdo, a adaptabilidade e a sustentabilidade
organizacional.

Além disso, o modelo proposto também dialoga diretamente com os estudos de Pacheco et al.
(2023), Magarao (2023), Cahyono (2024), Junious & Cain (2025), Coronado-Maldonado & Benitez-
Marquez (2023), Sanches (2022), Gadomska-Lila (2020) e Preeti et al. (2020), evidenciando que a
lideranca emocionalmente inteligente ¢, ao mesmo tempo, técnica, relacional e inclusiva, sendo
indispensavel para as organiza¢des contemporaneas.

Assim, conforme discutido, lideres emocionalmente inteligentes tendem a obter melhores
resultados em termos de engajamento, clima organizacional e reducdo de rotatividade. A compreensao
das diferencas geracionais ndo deve se limitar a descri¢do de perfis, mas sim direcionar praticas de
lideranga adaptativas que reconhecam o valor da diversidade.

A gestdo dos conflitos entre geracdes exige mais do que o reconhecimento das diferencas
etarias: demanda liderangas emocionalmente inteligentes, preparadas para atuar de forma adaptativa,
ética e inclusiva, promovendo a integracao entre perfis diversos. Tais liderangas ndo apenas resolvem
conflitos, mas transformam a diversidade em um ativo estratégico para a inovagdo organizacional e
para a sustentabilidade das relacdes de trabalho no século XXI, conforme representado no framework

da Figura 5.
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Do exposto na Figura 5, conclui-se que ao reconhecer e valorizar as distintas perspectivas,
valores e expectativas das diversas geracdes presentes no ambiente organizacional, € possivel alcancar
maior engajamento dos colaboradores, melhoria no clima organizacional e redugdo da rotatividade.
Esses efeitos positivos se interconectam e retroalimentam a constru¢ao de ambientes de trabalho mais
inclusivos, produtivos e sustentaveis, capazes de se adaptar aos desafios contemporaneos e de manter

relacdes laborais saudaveis e duradouras ao longo do tempo.

Figura 5 - Framework: Lideranca intergeracional inteligente
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 ESTRATEGIAS DE LIDERANCA EMOCIONALMENTE INTELIGENTE PARA EQUIPES
MULTIGERACIONAIS

A crescente diversidade etdria nas organizagdes contemporaneas tem ampliado a relevancia da
inteligéncia emocional (IE) como competéncia essencial a lideranca eficaz. Em equipes
multigeracionais, marcadas por diferencas de valores, estilos comunicacionais e niveis de adaptacao
tecnolodgica, lideres emocionalmente inteligentes sdo capazes de promover integragdo, reduzir
conflitos e potencializar a colaboragdao (Mainardi et al., 2025).

De acordo com Prado (2023), a IE aplicada a lideranga envolve competéncias como
autoconsciéncia, autorregulagdo, empatia, motiva¢dao e habilidades sociais, que permitem ao lider
interpretar emocdes proprias e alheias, ajustando seu comportamento para fortalecer relagdes de
confianca. Essas competéncias tornam-se especialmente criticas em contextos digitais, onde a
comunicacao tende a ser mediada por tecnologias e suscetivel a ruidos.

No ambiente multigeracional, estratégias de lideranga participativa e inclusiva destacam-se
como alternativas eficazes. Mainardi et al. (2025) evidenciam que praticas como mentoria reversa e
programas de desenvolvimento colaborativo favorecem a troca de conhecimentos entre geragoes,
conciliando a experiéncia dos Baby Boomers e da Geragcdo X com a inovagao e fluidez digital das
geragdes Y e Z. Essa integracdo nao apenas reduz tensoes, mas também converte a diversidade em

vantagem competitiva.
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Prado (2023) refor¢a que lideres emocionalmente inteligentes conseguem utilizar a empatia
como ferramenta para mediar diferencas culturais e geracionais, criando ambientes de maior
engajamento e bem-estar. Além disso, a autorregulacdo emocional permite lidar com resisténcias as
mudancgas, comuns entre colaboradores menos familiarizados com novas tecnologias, ao passo que a
motivagdo intrinseca promove engajamento sustentado em equipes heterogéneas.

A literatura aponta, ainda, que a comunica¢do intergeracional clara e adaptativa ¢ um fator-
chave. Enquanto geragdes mais antigas tendem a valorizar formalidade e clareza, as mais jovens
privilegiam agilidade e interatividade digital. Nesse sentido, a IE favorece a escolha de canais e estilos
de comunicacdo adequados a diferentes perfis, reduzindo mal-entendidos e fortalecendo a coesdo da
equipe (Mainardi et al., 2025; Prado, 2023).

Para sintetizar esse preambulo, a Figura 6 demonstra a integracao das competéncias emocionais
mais relevantes para a lideranca intergeracional — autoconsciéncia, autorregulacdo, empatia,
motivagdo e habilidades sociais — as estratégias de gestdo que potencializam sua aplicagdo pratica.

A Figura 6 sintetiza, de forma esquematica, os pilares da inteligéncia emocional aplicados a
lideranca intergeracional, conectando-os as estratégias de lideranca. Esse modelo visual facilita a
compreensdo de como as competéncias emocionais se tornam alicerces para praticas de gestdo mais

inclusivas e eficazes em equipes multigeracionais.

Figura 6 - Competéncias emocionais para a lideranga intergeracional
r 3
Competéncias emocionais mais relevantes

para a lideranca intergeracional

¢ Autoconsciéncia
e Autorregulacao
¢ Empatia

e Motivacao

¢ Habilidades sociais
. J

!

Estratégias de lideranca

Fonte: Elaborado pela autora.

A presenca da autoconsciéncia na figura refor¢a a importancia do reconhecimento dos proprios
vieses geracionais. Goleman (2007) defende que lideres autoconscientes identificam seus limites
emocionais € evitam reagdes impulsivas, criando um ambiente mais equilibrado. Isso ¢ essencial na
gestdo de equipes compostas por diferentes geracdes, ja que cada lider tende a carregar valores de sua

propria formacao historica.
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A autorregulacdo aparece como competéncia para lidar com conflitos intergeracionais.
Conforme Mainardi et al. (2025), a convivéncia entre Baby Boomers, Geracdo X, Millennials e
Geragdo Z gera atritos relacionados a valores e estilos de comunicagdo. A capacidade de manter o
equilibrio emocional diante dessas divergéncias ¢ fundamental para minimizar tensdes € promover
€0esao.

A empatia ¢ central para compreender os diferentes contextos culturais e tecnoldgicos das
geragdes. Prado (2023) argumenta que lideres emocionalmente inteligentes utilizam a empatia para
mediar diferencas, promovendo engajamento e¢ senso de pertencimento. Esse recurso fortalece a
comunicagdo e reduz estereotipos entre grupos etarios.

A motivacdo, como competéncia emocional, liga-se ao estimulo do propdsito coletivo.
Enquanto os Baby Boomers valorizam estabilidade e seguranga, as geracdes Y e Z ddo maior énfase
ao proposito e a flexibilidade (Mainardi et al., 2025). Nesse sentido, a lideranca emocionalmente
inteligente atua ajustando os fatores motivacionais de acordo com os diferentes perfis, sem perder de
vista os objetivos organizacionais.

A Figura 6 também destaca as habilidades sociais como meio de construir redes de confianca.
Prado (2023) mostra que a IE favorece a criagdo de vinculos de respeito mutuo, essenciais em equipes
diversas. Essas habilidades apoiam a comunicagao clara e a cooperagdo, especialmente em ambientes
digitais.

As competéncias emocionais estdo ligadas as estratégias de lideranca simbolizando o carater
instrumental da IE. Como apontam Mainardi et al. (2025), praticas como lideranga participativa,
mentoria reversa, promog¢ao de ambientes colaborativos e comunicagdo adaptativa s6 alcangam éxito
quando embasadas nas competéncias emocionais. Assim, a I[E funciona como fundacao sobre a qual
se constroem as agdes praticas de gestao.

Essas agdes praticas de gestao frente as equipes multigeracionais podem se atrelar as estratégias

de lideranca e inteligéncia emocional, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Estratégias de lideranca e inteligéncia emocional em equipes multigeracionais

Estratégia Descricio resumida Fonte
Incentiva a participagéo ativa dos membros da
Lideranca participativa equipe no processo decisorio, favorecendo Mainardi et al. (2025)

engajamento e colaboracgdo entre geragdes.
Jovens colaboram no ensino de competéncias

Mentoria reversa digitais aos mais experi.entes, enquanto Com.azzett[o et al. (2016);
aprendem com o conhecimento tacito dos Mainardi et al. (2025).
veteranos.
Promogio de ambientes Criacﬁg de espagos de. diadlogo e cooperggéo, . .
valorizando a diversidade de perspectivas Mainardi et al. (2025)

colaborativos . . o
como diferencial competitivo.

Ajuste dos canais e estilos de comunicagdo as
Comunicacio adaptativa preferéncias geracionais (formalidade para
Boomers, agilidade para Geragdo Z, etc.).

Mainardi et al. (2025);
Prado (2023)

™

LUMEN ET VIRTUS, Sao José¢ dos Pinhais, v. XVII, n. LXI, p.1-31, 2026

24



Capacidade do lider de reconhecer suas
Autoconsciéncia proprias emogdes e vieses geracionais,
evitando decisdes impulsivas.
Controle das reagdes emocionais diante de
Autorregulacio conflitos, mantendo equilibrio e favorecendo a
negociagdo entre geragdes.
Compreensao das diferentes realidades e
Empatia valores das geracdes, fortalecendo a confianga
€ 0 engajamento.
Capacidade de alinhar o propdsito da equipe
Motivacao aos fatores motivacionais de cada geragao

Goleman (2007); Prado
(2023)

Goleman (2007); Mainardi
et al. (2025).

Grubb (2018); Prado
(2023).

Mainardi et al. (2025);

(estabilidade, propésito, flexibilidade). Prado (2023).
B o Construgao de redes dp conrﬁanga e ’relagoes Goleman (2007);
Habilidades sociais baseadas em respeito mutuo e didlogo
Prado (2023).
transparente.

Fonte: Elaborado pela autora.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A gestdo eficaz de equipes com diferentes geragdes exige uma lideranga que se adapte para
promover uma interacdo produtiva entre todos. Uma das abordagens ¢ a lideranga participativa.
Conforme apontado por Mainardi et al. (2025), essa estratégia se baseia na inclusdo de todos no
processo de decisdo. Ao envolver ativamente as diferentes geragdes, o lider ndo apenas aproveita a
variedade de percepgdes e experiéncias, mas também eleva o senso de pertencimento € 0 compromisso
coletivo, diminuindo a hierarquia e valorizando as contribui¢des individuais.

Outra estratégia ¢ a mentoria reversa, uma via de mao dupla de aprendizado e integragdo. Como
descrito por Comazzetto et al. (2016) e Mainardi et al. (2025), nela os colaboradores mais jovens
orientam 0s mais experientes em competéncias digitais e novas tecnologias, enquanto os veteranos
transmitem seu conhecimento sobre a cultura organizacional e as nuances do negécio. Essa troca cria
respeito mutuo e fortalece os lagos entre as geragoes.

A promogdo de ambientes colaborativos também ¢ fundamental. Segundo Mainardi et al.
(2025), ao valorizar a diversidade de perspectivas como um diferencial estratégico, o lider cria um
ambiente onde a inovagdo surge da fusdo de diferentes visdes de mundo. Esses ambientes podem ser
fisicos ou virtuais, desde que sejam projetados para incentivar a intera¢ao transparente e respeitosa.

Por sua vez, a comunicagdo adaptativa € a espinha dorsal de qualquer equipe. Prado (2023) e
Mainardi et al. (2025) sugerem que o lider adapte os canais e o estilo de comunicacao as preferéncias
de cada geragdo. Isso significa usar a formalidade com Boomers, que valorizam a estrutura, € a
agilidade das plataformas digitais com a Geragdo Z, que prefere interagdes mais diretas e eficientes.
Essa flexibilidade minimiza mal-entendidos e garante que as mensagens sejam compreendidas por
todos.

Além das estratégias de gestdo, a inteligéncia emocional ¢ a base para o lider construir relagoes
solidas e gerenciar conflitos. Goleman (2007) define competéncias essenciais que se aplicam

diretamente a lideranca multigeracional. A autoconsciéncia, segundo Prado (2023), ¢ a capacidade do
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lider de reconhecer suas proprias emogoes, inclinagdes e preconceitos geracionais, o que impede
decisdes impulsivas ou baseadas em esteredtipos, permitindo uma gestao mais justa e equitativa.

A autorregulagado, segundo Goleman (2007) e Mainardi et al. (2025), ¢ a habilidade de controlar
reacdoes emocionais, especialmente em conflitos entre geragdes. Um lider que se mantém calmo e
objetivo pode mediar disputas de forma eficaz, promovendo a negociagdo € o consenso.

A empatia ¢ fundamental para o sucesso. Grubb (2018) e Prado (2023) a descrevem como a
competéncia de compreender e se solidarizar com as diferentes realidades, valores e motivagdes das
geragoes. Essa compreensdo fortalece a confianga, cria um ambiente de seguranga psicoldgica e
aumenta o engajamento, pois os colaboradores se sentem valorizados.

A motivacdo de equipes multigeracionais exige que o lider alinhe os objetivos da equipe com
os diferentes fatores motivacionais de cada pessoa. Mainardi et al. (2025) e Prado (2023) destacam
que, enquanto a estabilidade e a seguranga sdo importantes para alguns, o proposito, o impacto social
ou a flexibilidade sdo cruciais para outros. A habilidade de adaptar a abordagem motivacional é um
grande diferencial.

Por fim, as habilidades sociais sdo a base para o funcionamento harmonioso de um grupo
diverso. Goleman (2007) e Prado (2023) ressaltam que elas permitem ao lider construir redes de
confianga e relagdes de respeito mutuo. A capacidade de dialogar de forma transparente, resolver
conflitos de modo construtivo e influenciar positivamente a equipe sdo a base para o sucesso de um
grupo.

A Figura 7 sintetiza visualmente os elementos discutidos, articulando a relagdo entre
competéncias emocionais e estratégias de lideranca voltadas a gestdo de equipes multigeracionais,

criando um modelo integrado de competéncias emocionais e estratégias de lideranga intergeracional.

Figura 7 - Modelo integrado de competéncias emocionais e estratégias de lideranga intergeracional
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Fonte: Elaborado pela autora.

As competéncias de inteligéncia emocional — autoconsciéncia, autorregulacdo, empatia,
motivacao e habilidades sociais — aparecem como o alicerce que sustenta praticas como a lideranga

participativa, a mentoria reversa, a promocao de ambientes colaborativos e a comunicacao adaptativa.
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A aplicagdo integrada dessas estratégias, fundamentadas em competéncias emocionais, conduz a
integracdo multigeracional, representada pela reducao de conflitos, pela ampliacdao da colaboragdo e
pelo fortalecimento do engajamento. Assim, a Figura 7 traduz em uma sequéncia légica o que a
literatura descreve como essencial para transformar a diversidade geracional em vantagem
competitiva.

Além disso, relaciona-se diretamente ao objetivo de propor estratégias de lideranca baseadas
em inteligéncia emocional para promover a integragao entre diferentes geragdes, pois sintetiza, em um
modelo visual, como as competéncias emocionais funcionam como fundamento para praticas de gestao
intergeracional.

Ao destacar a autoconsciéncia, a autorregulacao, a empatia, a motivacao e as habilidades sociais
como pilares, a Figura 7 mostra que tais competéncias ndo sdo apenas atributos individuais, mas
condicdes necessarias para que estratégias como a lideranca participativa, a mentoria reversa, a
promog¢do de ambientes colaborativos e a comunicagdo adaptativa sejam implementadas de forma
eficaz.

Dessa maneira, o modelo da Figura 7 apresenta um fluxo légico, no qual a inteligéncia
emocional sustenta as praticas de lideranca e, em consequéncia, gera integragdo multigeracional,

reduzindo conflitos, fortalecendo vinculos de confianga e ampliando o engajamento coletivo.

5 CONCLUSAO

O presente estudo buscou compreender os desafios e oportunidades da lideranca em equipes
multigeracionais, com foco na aplica¢do da inteligéncia emocional como ferramenta estratégica de
gestao.

A revisdo de literatura evidenciou que o ambiente organizacional contemporaneo ¢ marcado
pela coexisténcia de diferentes geracdes, cada uma com valores, expectativas e estilos de comunicagao
distintos, o que torna a lideranca emocionalmente inteligente um diferencial competitivo para
promover integragdo, reduzir conflitos e potencializar a colaboragdo. A partir dessa perspectiva, foram
analisados conceitos, competéncias e estratégias capazes de subsidiar praticas de gestdo eficazes no
contexto multigeracional.

No tocante ao primeiro objetivo especifico - compreender as caracteristicas comportamentais
das diferentes geragdes presentes no ambiente de trabalho — nota-se que as caracteristicas
comportamentais das diferentes geracdes no ambiente de trabalho refletem os contextos historicos,
sociais e tecnoldgicos em que cada uma se formou, impactando diretamente sua relagdo com a carreira,
a hierarquia e a inovacao.

Os Baby Boomers tendem a valorizar a estabilidade, a lealdade institucional e a disciplina,

priorizando relagdes mais formais e estruturas organizacionais hierarquicas. A Geragdo X, por sua vez,
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apresenta um perfil marcado pela autonomia, pragmatismo e valorizacdo do equilibrio entre vida
pessoal e profissional, sendo considerada uma geragdo de transicdo entre o modelo tradicional e as
praticas mais flexiveis. Ja os Millennials (Geragao Y) destacam-se pela busca de propdsito,
flexibilidade e reconhecimento, demonstrando maior afinidade com a colaboragdo e a utilizagcdo de
recursos digitais. Por fim, a Geragdo Z, nativa digital, caracteriza-se pela rapidez na adaptagdo
tecnologica, preferéncia por ambientes dinamicos e comunicag¢ao direta, além de valorizar diversidade,
inovagao e feedbacks constantes. A compreensao dessas diferencas comportamentais permite ao lider
ajustar praticas de gestao e aplicar estratégias de inteligéncia emocional que favoregam a integracao e
o aproveitamento das potencialidades de cada grupo.

Quanto ao segundo objetivo especifico - analisar os principais conflitos de geragdes no contexto
corporativo — percebe-se que no contexto corporativo, os principais conflitos entre geragcdes decorrem
das diferencas de valores, estilos de trabalho e expectativas em relacdo a carreira e a gestdo. Enquanto
os Baby Boomers e parte da Geracdo X tendem a valorizar hierarquia, estabilidade e métodos de
trabalho presenciais e formais, os Millennials ¢ a Geragdo Z preferem modelos mais flexiveis,
horizontais e digitais, o que pode gerar atritos em relacdo ao ritmo de mudancas e as formas de
comunicacao.

Divergéncias também surgem quanto a motivacdo: para os mais antigos, beneficios de longo
prazo e seguran¢a financeira sdo prioritarios, enquanto os mais jovens buscam reconhecimento
imediato, propodsito e oportunidades de desenvolvimento rapido. Além disso, a ado¢do de novas
tecnologias representa um ponto sensivel, pois geragdes mais velhas podem apresentar resisténcia ou
inseguranga, em contraste com a naturalidade digital das mais jovens. Esses conflitos, quando ndo
mediados de forma adequada, podem comprometer a coesdo e o desempenho da equipe, mas, quando
geridos com inteligéncia emocional, podem se transformar em oportunidades de aprendizado mutuo e
inovagao.

Para lidar com esses conflitos geracionais, a literatura destaca o papel central das competéncias
de inteligéncia emocional na mediagdo e na construcao de ambientes colaborativos. A autoconsciéncia
permite ao lider reconhecer seus proprios vieses e evitar julgamentos baseados em esteredtipos; a
autorregulacdo contribui para manter a calma em situagdes de tensdo, favorecendo negociagdes
equilibradas; e a empatia possibilita compreender os diferentes valores e expectativas que orientam
cada geracdo, transformando divergéncias em pontos de didlogo. Além disso, as habilidades sociais
apoiam a criagdo de normas claras de convivéncia e de comunicacao adaptativa, reduzindo ruidos e
ampliando a transparéncia, enquanto a motivacao direciona o grupo para objetivos comuns,
minimizando a percep¢do de antagonismos. Estratégias como acordos explicitos sobre padrdes de
trabalho, feedback continuo e a implementacao de programas de mentoria reversa também se revelam

eficazes, pois estimulam a troca de saberes e diminuem as resisténcias mutuas. Assim, os conflitos
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deixam de ser barreiras e tornam-se oportunidades de fortalecimento da confianga e de inovagdo
intergeracional (Mainardi et al., 2025; Prado, 2023).

No que se refere ao terceiro objetivo especifico — identificar as competéncias da inteligéncia
emocional aplicaveis a lideranga intergeracional —, os resultados apontaram cinco dimensdes centrais:
autoconsciéncia, autorregulacdo, empatia, motivagdo e habilidades sociais (Prado, 2023; Mainardi et
al., 2025). Essas competéncias permitem que lideres reconhecam suas proprias limitagdes, gerenciem
reacdes emocionais, compreendam diferengas geracionais, alinhem motivacdes diversas e construam
relagdes de confiancga, servindo como base para estratégias eficazes de integragao.

Por fim, o objetivo especifico quatro — propor estratégias de lideranga baseadas em
inteligéncia emocional para promover a integracdo entre diferentes geragdes — foi alcancado ao
sintetizar as competéncias emocionais e as estratégias de gestdo em um modelo integrado. O
framework construido ilustra como a IE pode ser mobilizada na pratica para sustentar acoes de
lideranga, favorecendo a redugado de tensdes, o fortalecimento da confianga e a criacdo de ambientes
colaborativos. Dessa forma, o estudo contribui para a literatura ao propor um modelo aplicavel a
realidade organizacional, especialmente em contextos marcados pela transformacgdo digital e pela
diversidade etaria.

Para o alcance do objetivo geral de investigar de que forma a inteligéncia emocional pode ser
aplicada a lideranca de equipes multigeracionais para promover a sinergia intergeracional nas
organizagdes, constatou-se que a IE funciona como o eixo central que conecta competéncias
individuais do lider a estratégias coletivas de gestao.

As evidéncias da literatura mostram que, ao desenvolver autoconsciéncia, autorregulagdo,
empatia, motivagado e habilidades sociais, o lider esta mais bem preparado para compreender diferengas
de valores, lidar com resisténcias, motivar grupos diversos e construir relacdes de confianga.

Essas competéncias, quando aplicadas em estratégias praticas como lideranca participativa,
comunicac¢do adaptativa, mentoria reversa, feedback continuo e inclusdo digital, criam condic¢des para
transformar potenciais conflitos em oportunidades de aprendizagem e inovagao.

Nesse sentido, a inteligéncia emocional deixa de ser apenas um atributo pessoal e passa a
configurar-se como uma ferramenta estratégica de lideranca, capaz de promover sinergia entre
geracdes, fortalecer o engajamento coletivo e transformar a diversidade etaria em vantagem
competitiva para as organizagdes (Mainardi et al., 2025; Prado, 2023; Goleman, 2007).

Entre as limita¢des do estudo, destaca-se a natureza bibliografica da pesquisa, que, embora
permita ampla andlise conceitual e tedrica, ndo contempla a verificagdo empirica das estratégias
propostas em ambientes organizacionais reais. Essa limita¢do justifica-se pela intencdo inicial de
consolidar fundamentos tedricos € modelos conceituais, servindo de base para pesquisas futuras que

possam validar empiricamente os resultados aqui apresentados.
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As implicagdes para a gestdo empresarial sdo significativas, uma vez que o estudo fornece
subsidios praticos para lideres que atuam em contextos multigeracionais. A aplicagdo das competéncias
emocionais e das estratégias propostas pode auxiliar gestores a reduzir a rotatividade, aumentar o
engajamento, aprimorar a comunicagao € criar equipes mais coesas, inovadoras e preparadas para lidar
com os desafios da digitalizacdo e da globalizagdo. Além disso, o modelo contribui para politicas de
gestdo de pessoas mais inclusivas e adaptadas a diversidade etédria, fortalecendo a cultura
organizacional.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagao de estudos de carater empirico, como pesquisas
de campo ou estudos de caso em organizagdes de diferentes setores, a fim de validar a aplicabilidade
das estratégias apresentadas. Investigagdes comparativas entre paises ou culturas distintas também
podem enriquecer o debate, considerando que percepgdes de lideranga e de inteligéncia emocional
podem variar conforme o contexto sociocultural. Ademais, estudos quantitativos que mensurem o
impacto da inteligéncia emocional na performance de equipes multigeracionais seriam relevantes para

aprofundar a compreensdo do tema.
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