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Resumo

Este trabalho investiga como a comunica¢do medeia as relagdes intergeracionais em contextos de
envelhecimento da forca de trabalho. Parte-se do problema de que tensdes atribuidas ao “choque
geracional” frequentemente ocultam processos simbolicos e culturais que estruturam
reconhecimento e pertencimento nas organizacdes. A partir da articulagdo entre comunicacao
intercultural, estudos geracionais e etarismo, este trabalho analisa como praticas comunicacionais
produzem enquadramentos que hierarquizam culturas geracionais e convertem diferencas etarias
em critérios implicitos de valor e competéncia. Do ponto de vista metodoldgico, trata-se de um
estudo tedrico de natureza qualitativa, fundamentado em revisdo critica da literatura e orientado
por uma abordagem interpretativista. Como contribuicdo tedrica, propde-se compreender a
intergeracionalidade como fendmeno intercultural mediado pela comunicagao, ampliando o debate
sobre envelhecimento e trabalho.
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Introducio

O envelhecimento da for¢a de trabalho constitui uma das transformagdes estruturais mais
significativas do século XXI. No Brasil, a transicdo demografica acelerada vem ampliando a
presenca de trabalhadores maduros nas organizacdes (IBGE, 2023), enquanto, no plano
internacional, relatorios indicam a coexisténcia simultdnea de até quatro geragdes no mercado de
trabalho contemporaneo (ILO, 2024). Esse cendrio tem sido frequentemente interpretado sob a
rubrica do “choque geracional”, expressao que sugere conflitos decorrentes de diferencas

intrinsecas entre Baby Boomers, Geragao X, Millennials e Geracao Z.

Entretanto, a leitura critica deste contexto pode apontar que tais tensdes ndo decorrem

exclusivamente de diferencas naturais entre geragdes, mas de estruturas organizacionais ancoradas
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em modelos de carreira, autoridade e reconhecimento pouco compativeis com a atual estrutura
etaria da populagao (Twenge, 2023; Cepellos, 2018). A atribui¢do dos conflitos a “mentalidade
geracional” tende a obscurecer os enquadramentos culturais e comunicacionais que hierarquizam

determinados repertorios etarios em detrimento de outros.

Este trabalho propde deslocar o debate sobre intergeracionalidade para o campo da
comunicagdo intercultural. Parte-se da seguinte questdo: como a comunicag¢do intercultural pode
contribuir para compreender e mediar as tensdes intergeracionais nas organizacdes em contextos
de envelhecimento populacional acelerado? Partimos da no¢do de que as diferencas geracionais
operam como culturas em interacdo e que o etarismo se constitui como efeito de mediagdes

comunicacionais assimétricas no interior da cultura organizacional.

Este estudo adota uma abordagem teodrica de natureza qualitativa, orientada por uma
perspectiva interpretativista. A partir de uma revisao critica da literatura nos campos da
comunicagdo intercultural, estudos geracionais e etarismo, busca-se analisar como praticas
comunicacionais produzem enquadramentos simbolicos que organizam hierarquias de valor entre

culturas geracionais no contexto organizacional.
Intergeracionalidade: entre estereotipo e estrutura

A nogdao de geragdo, conforme formulada por Mannheim (1952), refere-se ao
compartilhamento de contextos historicos que influenciam a formagdo de experiéncias, valores e
percepgdes de mundo entre individuos de uma mesma época. Twenge (2023), por sua vez, aponta
que transformacgdes tecnoldgicas e sociais impactam as expectativas geracionais em relagdo ao
trabalho, a hierarquia e ao equilibrio entre vida pessoal e profissional. Contudo, a propria autora
adverte que classificagdes geracionais podem se tornar dispositivos de estereotipagdo quando

tratadas como categorias fixas e universalizantes (Twenge, 2023).

No contexto organizacional, leituras simplificadas das diferengas geracionais
frequentemente deslocam o foco analitico das estruturas institucionais e das praticas
organizacionais para supostos déficits comportamentais atribuidos aos individuos. Guerreiro
Ramos (1981) argumenta que organizacdes reproduzem racionalidades sociais dominantes,
naturalizando modelos historicos como se fossem universais. Quando tais modelos permanecem

orientados por ideais de carreira linear, disponibilidade total e produtividade associada a
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juventude, a convivéncia intergeracional torna-se estruturalmente assimétrica (Kunze, Bohm e

Bruch, 2011; Cepellos, 2018).

Cepellos, Silva e Tonelli (2019) demonstram que a chamada “idade profissional” ¢
socialmente construida e nao coincide necessariamente com a idade cronologica. Assim, € possivel
dizer que conflitos atribuidos as geragdes podem, na verdade, refletir disputas por reconhecimento
e oportunidades em estruturas organizacionais que nao foram redesenhadas para acomodar a

diversidade ectaria.
Comunicacio intercultural e mediacao das diferencas geracionais

As organizacdes contemporaneas configuram-se como espagos interculturais, nos quais
diferentes matrizes simbolicas coexistem, interagem e, por vezes, entram em tensao.
Tradicionalmente associada a diferencas nacionais ou étnicas, a comunicagdo intercultural ¢
mobilizada, no contexto deste trabalho, como lente analitica para compreender a interagao entre
culturas geracionais, entendendo a comunica¢do como processo relacional no qual sentidos sdo

negociados e disputados nas interacdes sociais (Ferrari, 2015, 2021; Ferrari; Cabral, 2019).

Sob essa perspectiva, a discussdo desenvolvida neste trabalho mobiliza a literatura como
campo analitico, permitindo examinar criticamente como se constituem os enquadramentos

comunicacionais que estruturam as relagdes intergeracionais nas organizagoes.

Se cada geragdo mobiliza codigos simbdlicos proprios para interpretar trabalho, autoridade,
tecnologia e reconhecimento (Mannheim, 1952; Twenge, 2023), quando esses repertorios entram
em contato, emergem dissensos que ndo sao meramente individuais, mas culturais. Nesse sentido,
a comunicagao torna-se espacgo privilegiado de mediacao ou de intensificacdo dessas diferencas

(Marques; Mafra, 2018).

Ferrari (2015;2021) e Ferrari e Cabral (2019) demonstram que a comunicagao intercultural
envolve disputas por legitimidade simbolica. Aplicada a intergeracionalidade, essa perspectiva
permite compreender como determinadas culturas geracionais se tornam normativas, enquanto

outras passam a ser percebidas como desajustadas ou resistentes.

Schein (1984) argumenta que culturas organizacionais sdo sustentadas por pressupostos
basicos muitas vezes inconscientes. Quando tais pressupostos associam valor a velocidade, a
flexibilidade irrestrita e a adaptagdo tecnologica imediata, consolidam-se enquadramentos que

privilegiam repertorios associados a juventude. Kunze, Bohm e Bruch (2011) demonstram que
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climas organizacionais pouco favoraveis a diversidade etaria impactam negativamente tanto o

desempenho organizacional quanto a satisfagdo no trabalho dos empregados.

Nesse contexto, o etarismo ¢ compreendido, nesta analise, como dimensao estruturante das
relagdes de trabalho. Rocha (2023) observa que o preconceito etario se manifesta em praticas
organizacionais que associam idade a obsolescéncia, menor adaptabilidade ou menor retorno
produtivo. Tais enquadramentos s3o frequentemente sustentados por esteredtipos socialmente

compartilhados que moldam expectativas sobre capacidade, atualizagdo e relevancia profissional

(Levy, 2009).

No cotidiano organizacional, esses enquadramentos manifestam-se na linguagem de
campanhas internas, nos exemplos mobilizados em treinamentos, nas narrativas sobre inovagao e
futuro e nos critérios implicitos de reconhecimento. Assim, a intergeracionalidade configura-se
como arena simbolica na qual se disputam sentidos sobre atualizagdo, pertencimento e relevancia

profissional (Holtzhausen, 2014).
Contribuicoes para o campo

A partir de uma abordagem tedrico-interpretativa baseada na analise critica da literatura,
ao articular intergeracionalidade e comunicacao intercultural, este trabalho propde compreender o
etarismo nao apenas como preconceito individual, mas como efeito de mediagdes simbdlicas que
se estruturam no interior da cultura organizacional. As tensdes frequentemente atribuidas ao
“choque geracional” revelam, em grande medida, a persisténcia de racionalidades organizacionais
que ainda operam a partir de ideais de carreira e produtividade historicamente associados a

juventude.

Compreender geracdes como culturas em interagdo desloca o debate do plano
comportamental para o plano estrutural e comunicacional. Nessa perspectiva, a comunicagdo deixa
de ser concebida apenas como ferramenta de transmissdo e passa a ser entendida como instancia
que organiza sentidos, distribui legitimidade e medeia diferencas culturais no interior das
organizacoes. Tal abordagem contribui para o avango dos estudos em Comunicagdo ao inserir a
longevidade e a intergeracionalidade no debate sobre interculturalidade, ampliando a agenda de

pesquisa sobre diversidade etdria nas organizagoes.
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