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RESUMO

O presente trabalho investigou o impacto dos conflitos geracionais na instabilidade do clima
organizacional no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente. Contextualizou se a convivéncia
simultanea de Baby Boomers, Geragfes X, Y e Z em instituicdes de ensino superior, destacou desafios
de valores, estilos de trabalho e comunicagédo. O objectivo geral foi analisar como essas divergéncias
afectaram a percepcao colectiva do clima institucional e sugerir praticas para sua estabilizacdo. Adoptou
se abordagem mista, que combinou investigacdo quantitativa, por meio de inquérito estruturado, e
gualitativa, com estudo de caso no proprio Instituto, apoiada em revisao bibliografica de obras entre
2016 e 2024. O desenho foi descritivo e exploratorio, tendo como instrumentos o inquérito. Concluiu se
que a coexisténcia intergeracional gerou “bolhas etarias”, tens@o em estilos de trabalho e baixa eficacia
na resolucdo de conflitos, reflectindo se em maior rotatividade e queda na confianca. Observou se,
porém, forte aceitacdo a mentoria reversa e ao estabelecimento de comissdes intergeracionais.
Recomendou se a implementacdo de canais formais e informais de didlogo segmentado por geracao,
treinamentos de lideranga situacional e programas permanentes de mentoria reversa, bem como
monitoramento continuo do clima por meio de indicadores especificos. Essas ac¢des foram identificadas
como essenciais para transformar tensdes em oportunidades de aprendizagem colaborativa e consolidar
um clima organizacional mais estavel e produtivo.

Palavras-chave: Gestdo de Conflitos. Conflitos Geracionais. Clima Organizacional.

ABSTRACT

This study investigated the impact of generational conflicts on the instability of the organizational
climate at the Instituto Superior Politécnico Sol Nascente. It contextualized the simultaneous
coexistence of Baby Boomers, Generations X, Y, and Z in higher education institutions, highlighting
challenges related to values, work styles, and communication. The overall objective was to analyze how
these divergences affected the collective perception of the institutional climate and suggest practices for
its stabilization. A mixed-method approach was adopted, combining quantitative research through a
structured survey and qualitative research with a case study within the Institute itself, supported by a
literature review of works published between 2016 and 2024. The design was descriptive and
exploratory, using surveys as instruments. It concluded that intergenerational coexistence generated "age
bubbles," tension in work styles, and low effectiveness in conflict resolution, resulting in higher turnover
and a decline in trust. However, strong acceptance of reverse mentoring and the establishment of
intergenerational committees was observed. The recommendations included the implementation of
formal and informal channels of dialogue segmented by generation, situational leadership training, and
ongoing reverse mentoring programs, as well as continuous climate monitoring using specific indicators.
These actions were identified as essential for transforming tensions into opportunities for collaborative
learning and consolidating a more stable and productive organizational climate.

Keywords: Conflict Management. Generational Conflicts. Organizational Climate.

1 Estudante do 4° ano do Curso de licenciatura em Gestéio de Recursos Humanos no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente,
Huambo, ano lectivo 2024/2025
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1. INTRODUCAO

As organizacGes contemporaneas enfrentam desafios complexos na gestdo de suas
equipas devido a diversidade geracional. O convivio entre diferentes geracbes no ambiente de
trabalho pode gerar tensdes e conflitos que afectam dircetamente o clima organizacional.
Segundo Chiavenato (2014), o clima organizacional representa a percepgdo colectiva dos
colaboradores sobre as condicdes de trabalho, que influencia sua satisfacdo e desempenho.
Diante disso, torna-se essencial compreender como os conflitos geracionais impactam a
estabilidade organizacional, especialmente no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente,
sendo que a mesma presta servi¢o no sector da educacao.

As diferencas geracionais estdo associadas a valores, experiéncias e perspectivas
distintas em relacdo ao trabalho. Conforme Robbins e Judge (2019), o conflito intergeracional
pode comprometer a cooperacdo entre os membros da equipa, reduzindo a eficiéncia
organizacional e aumentando os niveis de turnover.

No contexto do Instituto Superior Politécnico Sol Nascente, a coexisténcia de
profissionais de diferentes geragdes pode influenciar a dindmica do ambiente de trabalho e a
qualidade das relacdes interpessoais. Dessa forma, esta pesquisa tem como objetivo analisar o
impacto dos conflitos geracionais na instabilidade do clima organizacional na institui¢éo,
identificando os principais desafios, de modos a estratégias para minimizar seus efeitos

negativos.

A relevancia deste estudo reside na necessidade de promover um ambiente
organizacional harmonioso, onde as diferencas geracionais sejam compreendidas e gerida de
maneira eficaz. A diversidade etaria nas organizacGes pode ser um factor positivo, pois, permite
a troca de experiéncias e conhecimentos entre gerac6es. No entanto, quando mal administradas,
essas diferencas podem resultar em conflitos que prejudicam o desempenho das equipas e

comprometem a produtividade (Marras, 2011).

Estudos apontam que o clima organizacional esta directamente relacionado a satisfagdo
dos colaboradores e a retencéo de talentos. Em um cenario em que os conflitos geracionais séo
ignorados ou mal resolvidos, hd um aumento na rotatividade de profissionais, que pode causar
impactos financeiros e operacionais significativos para a instituicdo (Chiavenato, 2014). Assim,
compreender e mitigar os efeitos desses conflitos é essencial para garantir a sustentabilidade

organizacional.

Ademais, a relevancia académica deste estudo se da pelo fato de que a gestdo da

diversidade geracional ainda é um tema em expansdo, exigindo investigacdes que explorem
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solucgdes eficazes para a gestdo desses desafios (Robbins & Judge, 2019). Ao fornecer um
panorama detalhado sobre como os conflitos geracionais afectam o clima organizacional, esta

pesquisa pode servir como base para futuras intervencdes e estratégias institucionais.

A justificativa para a realizacdo deste estudo fundamenta-se na crescente complexidade
das relagdes intergeracionais no ambiente de trabalho, que pode gerar impactos significativos no
desempenho organizacional e no bem-estar dos colaboradores. No contexto do Instituto Superior
Politécnico Sol Nascente, a diversidade geracional é uma realidade, sendo essencial
compreender como as diferencas entre geracdes podem ser geridas para evitar conflitos e

promover um ambiente mais colaborativo e produtivo.

Além disso, a literatura existente aponta que os conflitos geracionais podem influenciar
directamente a motivacdo dos colaboradores, afectando a comunicacao interna, a tomada de
decisdo e a retencdo de talentos (Robbins & Judge, 2019). Dessa forma, este estudo busca
fornecer ideias que auxiliem os gestores na implementacéao de estratégias eficazes para lidar com

essas diferencas e maximizar os beneficios da diversidade geracional.

A interacdo entre diferentes geracbes dentro das organizacbes pode gerar desafios
significativos na comunicacdo, na gestdo de expectativas e na adaptacdo a novas praticas de
trabalho. No Instituto Superior Politécnico Sol Nascente, essa realidade se faz presente, pois
docentes, gestores e estudantes de diferentes faixas etarias convivem diariamente, cada qual
traz consigo experiéncias, valores e formas distintas de enxergar o ambiente académico e

profissional.

A falta de estratégias eficazes para administrar essas diferencas pode resultar em
conflitos que impactam negativamente a produtividade, a colaboracdo e o bem-estar dos
individuos envolvidos. Conforme apontado por Robbins e Judge (2019), um clima
organizacional instavel tende a comprometer a motivacdo dos colaboradores e reduzir sua
capacidade de trabalho em equipa. Dessa forma, compreender as origens e os desdobramentos
dos conflitos geracionais torna-se essencial para a constru¢do de um ambiente organizacional

mais coeso e produtivo.

Assim, pretendemos responder ao seguinte problema: De que maneira os conflitos
geracionais impactam na instabilidade do clima organizacional no Instituto Superior
Politécnico Sol Nascente? A orientacdo do estudo para responder a estas questdes tem como
intuito as seguintes questdes de investigacdo: Quais sdo 0s principais factores geradores de
conflitos entre diferentes geracdes dentro do Instituto Superior Politécnico Sol Nascente? De

que forma os conflitos geracionais afectam a motivacao e o desempenho dos colaboradores na
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instituicdo? Quais estratégias podem ser implementadas para minimizar os impactos negativos

dos conflitos geracionais e promover um clima organizacional mais estavel?

Para dar resposta ao nosso problema levantamos os seguintes objectivos que conduzirdo
ao nosso estudo. O mesmo tem como objectivo geral: Analisar o impacto dos conflitos
geracionais na instabilidade do clima organizacional no Instituto Superior Politécnico Sol
Nascente, e visa ainda satisfazer os seguintes objectivos especificos: Identificar os factores que
contribuem para os conflitos geracionais dentro do Instituto Superior Politécnico Sol Nascente;
Avaliar de que maneira os conflitos entre diferentes geracdes afectam a motivacdo e o
desempenho dos colaboradores na instituicdo e Propor estratégias eficazes para a gestdo dos
conflitos geracionais, que visam a promocdo de um clima organizacional mais estavel e

harmonioso.

Na parte metodoldgica quanto a sua abordagem é essencialmente qualitativa, em um
estudo descritivo e exploratério, onde recorreu-se aos métodos de recolha de dados mista com
o uso do Inquérito por questionario de perguntas fechadas na escala de Likert para que se possa
fazer uma andlise bem mais objectiva em uma amostragem ndo probabilistica, com uma
abrangéncia maior de participantes a fim de perceber a influencia dos conflitos geracionais na

instabilidade do clima organizacional no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente.

O Trabalho esta constituido por sete seccdes que serviram de estrutura do corpo do
projecto onde parte da Introducdo, Fundamentacdo Teorica, Procedimentos Metodoldgicos,
Caracterizacdo da instituicdo que na qual foi feita o estudo de caso, a Analise e Discusséo de

Resultados, as Consideracdes Finais e a Referéncia Bibliogréafica.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1.  Conceitos: Gestao de Conflitos, Conflitos Geracionais, e Clima Organizacional

A gestdo de conflitos no &mbito organizacional contemporaneo ultrapassa as praticas
reativas e adota uma postura proactiva, voltada ndo apenas para a resolu¢cdo, mas também para
a prevencao de desentendimentos que possam comprometer a eficacia institucional. Chiavenato
(2016) define conflito como “toda discordancia de interesses que, se bem administrada, pode
gerar aprendizagem e inovagao” (p. 152). Em institui¢cdes de ensino superior, como o Instituto
Superior Politécnico Sol Nascente, onde coexistem multiplos actores, corpo docente,
técnico-administrativo e discentes, cada um com suas metas e pressdes especificas, o gestor de
conflitos deve dominar competéncias de diagndstico cultural e uso de ferramentas mediadoras.

Oliveira (2021) destaca o papel da negociacdo integrativa, inspirada no modelo de
Thomas-Kilmann, cuja énfase reside na maximizacao de ganhos mutuos por meio de estratégias
de colaboracdo e criatividade. Esse modelo, adaptado ao contexto académico, privilegia o
didlogo estruturado em etapas: identificacdo de interesses legitimos, criacdes de multiplas
opcOes de solucdo e estabelecimento de critérios objetivos de decisdo (Oliveira, 2021, p. 87).
Além disso, programa-se o desenvolvimento de habilidades interpessoais, tais como escuta
empatica, feedback construtivo e gestdo emocional, fundamentais para reduzir a escalada
conflituosa.

No ambito luséfono, Santos et al. (2023) apresentam um arcabouco de praticas
sustentaveis que integra a mediacdo formal (quando acionada por instancias superiores) e a
conciliacdo informal (promovida em grupos de pares), que cria um ambiente onde o conflito
deixa de ser tabu e torna-se oportunidade de didlogo (Santos, Carvalho & Rocha, 2023, p. 142).
A énfase na cultura de conflito positivo visa, segundo 0s autores, promover a aprendizagem
organizacional e fortalecer redes de cooperacgéo interdepartamental.

Assim, a gestdo eficaz de conflitos requer: mapeamento continuo dos potenciais pontos
de atrito; capacitacdo de agentes internos (mentores, facilitadores, coordenadores) em técnicas
de mediacdo; criacdo e manutencdo de canais formais e informais que favorecam a
comunicacdo aberta; e avaliacdo e ajuste regulares das estratégias com base em indicadores de
clima organizacional e satisfacdo (Chiavenato, 2016; Oliveira, 2021; Santos et al., 2023). Estas
componentes, quando integradas, formam um quadro proactivo capaz de identificar tensdes

emergentes e intervir de modo preventivo e correctivo.



Entre os tipos de tensdo que requerem atencdo especial estdo os conflitos geracionais.
A presenca contemporanea de diferentes faixas etarias Baby Boomers, X, Y (Millennials) e Z
intensifica a diversidade de valores, expectativas laborais e preferéncias comunicacionais,
aumentando a probabilidade de desencontros. Santos e Almeida (2019) definem o conflito
geracional como o desencontro de valores centrais e de estilos comunicacionais que emergem
das diferentes formacgdes socioculturais entre geracdes. Em ambientes académicos, essas
divergéncias manifestam-se em dificuldades na colaboragédo em equipa, em discrepancias no
compromisso com prazos e em resisténcias ou ritmos distintos na adocdo de tecnologias
emergentes. Consequentemente, politicas de gestdo de conflitos devem incorporar medidas
especificas por exemplo, formagdo intergeracional, adaptacdo de canais comunicacionais e
praticas avaliativas sensiveis as preferéncias etarias para mitigar tensGes e potenciar a
integracdo produtiva das diferentes geraces.

Silva e Pereira (2020) exploram como as geracBes mais tradicionais valorizam
hierarquia e autoridade (“respeito mutuo baseado em percurso e tempo de casa”), enquanto
Millennials e Geragdo Z demandam autonomia, feedback constante e flexibilidade (Silva &
Pereira, 2020, p. 57). Esse desalinhamento gera situagdes em que gestores “mais velhos” veem
jovens profissionais como impacientes, e estes consideram seus superiores resistentes a
inovacdo. Costa e Mendes (2022) demonstram, em estudo de caso em universidade portuguesa,
que a falta de programas de integracdo, como mentorship reverso (jovem ensinando tecnologia
ao sénior) e workshops intergeracionais, resulta em turnover elevado e baixa cooperagédo
académica (Costa & Mendes, 2022, p. 22).

Adicionalmente, Marques (2024) ressalta a importancia do capital psicologico
intergeracional, entendido como a soma de competéncias emocionais e sociais transferiveis
entre pessoas de diferentes idades. Através de metodologias de aprendizagem colaborativa,
como dindmicas de design thinking, jovens e veteranos podem cocriar solu¢bes pedagdgicas
que equilibrem tradicdo e inovacdo (Marques, 2024, p. 110). Dessa forma, os conflitos
geracionais, quando geridos de modo estrategico, ndo sé sdo minimizados, mas transformados
em fontes de criatividade e renovacao institucional.

Portanto, a abordagem dos conflitos geracionais requer: Diagndstico de perfis etarios,
usando questionarios de valores e comportamentos; Programas de mentoria reversa e
compartilhada, para troca de competéncias; Treinamentos em inteligéncia emocional focados
em empatia intergeracional; Processos de feedback continuo, personalizados por geragédo
(Santos & Almeida, 2019; Silva & Pereira, 2020; Costa & Mendes, 2022; Marques, 2024).



O clima organizacional traduz-se na percepcao colectiva dos membros sobre politicas,
praticas e estruturas institucionais, configurando-se como varidvel mediadora entre os
processos de gestdo e os resultados individuais e organizacionais. Marins e Pedrini (2016)
definem clima como “a atmosfera percebida que emerge das interagdes diarias e impacta
motivacdo, satisfacdo e desempenho” (p. 45). Em instituicdes de ensino, esses aspectos
adquirem contornos especificos, pois envolvem dupla misséo: exceléncia académica e gestdo
de pessoas.

Marques (2017) prop6e um modelo de clima organizacional adaptado ao ensino
superior, que contempla cinco dimensdes: lideranca educacional, politicas de desenvolvimento
docente, infraestrutura pedagdgica, comunicacdo académico-administrativa e reconhecimento
profissional (Marques, 2017, p. 88). A avaliacdo dessas dimensdes, por meio de instrumentos
validados como o InexClima-Edu, permite identificar desequilibrios por exemplo, clima de
“excessiva rigidez administrativa” ou de “falta de transparéncia nas decisdes académicas”, que
se refletem em desmotivacéo e absenteismo (Marins & Pedrini, 2016).

Silva e Gomes (2023) introduzem o conceito de clima de aprendizagem colaborativa,
enfatizando praticas como grupos de estudo interdepartamentais e laboratorios de inovacéo,
cujos impactos positivos incluem aumento de coesdo e senso de propdsito (Silva & Gomes,
2023, p. 134). Além disso, a pesquisa de Oliveira (2022) destaca a relevancia de sistemas de
reconhecimento meritocratico que considerem tanto desempenho em ensino e pesquisa quanto
engajamento em projetos institucionais (Oliveira, 2022, p. 75).

Em sintese, fortalecer um clima organizacional saudavel no Instituto Superior
Politécnico Sol Nascente deve-se fazer: Medicdo periddica das dimensdes de clima por meio
de questionarios estruturados; Politicas de desenvolvimento que integrem formacao continuada
e incentivos a pesquisa; Comunicagdo transparente, com canais bidirecionais e feedback em
tempo real; Programas de reconhecimento que premiem tanto resultados académicos quanto
comportamentais (Marins & Pedrini, 2016; Marques, 2017; Silva & Gomes, 2023; Oliveira,
2022).



2.2. Impacto dos Conflitos Geracionais na Instabilidade do Clima Organizacional

A instabilidade do clima organizacional refere-se a flutuagdes negativas nos niveis de
confianca, colaboracdo e satisfacdo, que podem derivar de rupturas geracionais ndo
solucionadas. Marins e Pedrini (2016) observam que “a instabilidade se manifesta por
expressivos aumentos de rotatividade e queda de moral, que afecta directamente a qualidade
dos servicos prestados” (p. 68). Em instituigdes de ensino, essas variagdes repercutem no
desempenho académico, na retencdo de corpo docente e na reputacdo institucional.

Estudos de Santos e Almeida (2019) indicam que, quando conflitos geracionais
permanecem latentes, surgem climas de desconfianca e resisténcia a mudanca, pois 0s
colaboradores mais jovens percebem processos morosos e hierarquicos como entraves ao seu
desenvolvimento, enquanto os mais velhos sentem-se desrespeitados em sua experiéncia
(Santos & Almeida, 2019, p. 98). Esse desequilibrio gera “bolhas etarias” em que grupos de
mesma geracao se isolam, o que prejudica a comunicacao transversal e favorece boatos e mal-
entendidos.

Em pesquisa qualitativa de Costa e Mendes (2022), docentes da Geragdo X relactaram
que a falta de canais formais de didlogo gera uma “falsa sensagcdo de harmonia”, que explode
em conflitos pontuais de alto impacto, como abandono de projectos e retirada de alunos de
turmas especificas (Costa & Mendes, 2022, p. 27). Por outro lado, Millennials e Z apontam
desmotivacdo frente a instituicdes que ndo actualizam suas metodologias e insistem em

estruturas hierarquicas rigidas.

Para mitigar esses efeitos, Chiavenato (2016) recomenda:

Programas de mediagao continua, com comissdes intergeracionais que actuem preventivamente;
Rodas de diélogo estruturadas, com temas pautados em valores institucionais e inovagao
pedagdgica; Mentoria reversa, onde jovens apoiam veteranos em tecnologias emergentes;
Avaliacéo de clima segmentada por geracéo, permitindo intervenc6es mais precisas (Chiavenato,
2016, p. 176).

Ademais, Oliveira (2021) sugere treinamentos especificos para gestores, a fim de
desenvolver sua capacidade de leitura de dindmicas etarias e aplicacdo de estilos de lideranca

situacionais, pra fortalecer a coesdo e reduzir a instabilidade diaria (Oliveira, 2021, p. 124).



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa adoptou uma abordagem mista, onde ha uma combinagdo métodos
qualitativos e quantitativos, conforme os pressupostos de Vilelas (2016). O estudo caracterizou-
se como exploratdrio e descritivo, uma vez que busca compreender e detalhar os impactos dos

conflitos geracionais no clima organizacional do Instituto Superior Politécnico Sol Nascente.

A presente pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo bibliografico e de um
estudo de caso, possibilitando uma anélise mais abrangente e consistente do fendmeno
investigado. O estudo bibliografico, de acordo com Vilelas (2016), consiste na sistematizacéo
e exploracdo de materiais ja publicados como livros, artigos cientificos e outros documentos
academicos que servem de base para a compreensdo e aprofundamento de determinado tema.
Nesse sentido, a revisdo de literatura aqui realizada apoiou-se em fontes tedricas e académicas
pertinentes sobre conflitos geracionais e clima organizacional, assegurando fundamentacéo
solida para a investigacdo. Complementarmente, o estudo de caso possibilitou a aplicacdo
pratica dos conceitos levantados, permitindo verificar, na instituicdo em analise, como 0s

conflitos intergeracionais se relacionam com o clima organizacional.

Para a recolha de dados, foram definidos dois instrumentos principais: o inquérito por
questionario, estruturado a partir da escala de Likert, e a observacdo direta ndo estruturada. O
questionario, aplicado a um grupo de 13 colaboradores da instituicdo, teve como propdsito
captar de forma sistematica as percepc¢des, opinides e experiéncias dos participantes acerca dos
conflitos geracionais. A utilizagdo da escala de Likert revelou-se adequada, uma vez que
permite mensurar o grau de concordancia ou discordancia em relacdo a diferentes afirmacoes,
favorecendo a analise quantitativa de tendéncias atitudinais e comportamentais (Marconi &
Lakatos, 2017). Essa técnica possibilita identificar padrdes e varidveis relevantes,
transformando percepcdes subjetivas em dados passiveis de tratamento estatistico.

J& a observagdo directa ndo estruturada constituiu-se como uma estratégia
complementar, permitindo compreender o fendbmeno em seu contexto natural. Esse método
busca registrar comportamentos, interagdes e manifestacdes esponténeas dos sujeitos sem a
imposicdo de categorias prévias, o que favorece a captacdo de aspectos nao verbalizados em
questionarios (Gil, 2008; Vilelas, 2016). Assim, a observacdo oferece maior profundidade
qualitativa, permitindo analisar dimensdes implicitas das relagBes intergeracionais, como

estilos comunicacionais, gestdo de prazos e resisténcia ou abertura ao uso de novas tecnologias.

A combinagdo desses dois instrumentos confere maior robustez ao estudo, pois alia a

dimensdo quantitativa proporcionada pelos questionarios a riqueza qualitativa das observacGes
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diretas. Tal triangulacdo metodoldgica contribui para a validade dos resultados, garantindo uma
compreensdo mais ampla e integrada do impacto dos conflitos geracionais no clima

organizacional do Instituto Superior Politécnico Sol Nascente.
4. O INSTITUTO SUPERIOR POLITECNICO SOL NASCENTE

Ha mais de uma década, o Sol Nascente tornou-se a faisca que acendeu novas
oportunidades no coragdo do Huambo. Nasceu em 24 de julho de 2012, por decreto
presidencial, mas cresceu abragado pela comunidade local, ocupando hoje a antiga Rua Garcia
da Orta com salas amplas, laboratérios de ultima geracdo e uma biblioteca que pulsa ideias.
Aqui, cada canto respira troca de experiéncias: estudantes de Enfermagem correlacionam teoria
e pratica junto a pacientes reais; futuros economistas debatem mercados; aspirantes a juristas
simulam tribunais; e, desde o ano lectivo 2024/2025, fisioterapeutas e técnicos de analises

clinicas aprofundam o cuidado a saude publica da regido.

O grande diferencial do Instituto Superior Politécnico Sol Nascente ndo esta apenas no
leque de cursos que vai de Cardiopneumologia a Relagdes Internacionais, de Sociologia a
Contabilidade e Financa, mas na forma como cada disciplina se conecta ao mundo |4 fora.
Projectos comunitarios levam alunos de Psicologia a estagiar em centros de apoio social; jovens
soci6logos analisam, in loco, as dindmicas urbanas da Cidade Baixa; e futuros gestores de
Recursos Humanos articulam eventos que promovem empregabilidade entre empresas locais.
Esse modelo inovador, fundamentado em metodologias activas e orientacdo para o
empreendedorismo, reflete a missdo de formar lideres com visdo cientifica, tecnolégica e,

sobretudo, humana.

Mais do que estatisticas de graduacao cerca de cem novos profissionais por ano, o Sol
Nascente se define pelo impacto: graduados que hoje coordenam equipas de satde em hospitais
publicos, ocupam cargos em agéncias governamentais, implantam startups e fomentam
politicas publicas. A visdo de ser “A Escola do Huambo” traduz-se na ambicdo de fortalecer
parcerias internacionais, criar centros de investigacao proprios e lancar programas de mestrado
e doutorado. Alimentado pelos valores de cientificidade, humanismo, responsabilidade
individual e meritocracia, o Instituto segue avante, comprometido com a construcdo de um

Huambo mais prospero e de um Angola mais justa.

Assim sendo, o Instituto Politécnico Sol Nascente é um solo fértil para a exploracéo
efectiva do fendmeno arrolado sobre o Impacto dos Conflitos Geracionais na Instabilidade do

Clima Organizacional.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1. Perfil
Tabela 1 - Perfil dos participantes
Perfil Percentual (%)
Género Feminino 80%
Masculino 20%
Prefiro ndo dizer 0%
Dos 18 aos 24 anos 15%
Idade Dos 25 aos 34 anos 80%
Dos 35 aos 44 anos 5%
Dos 45 aos 54 anos 0%
+ 55 anos 0%

Fonte: Elaborada pela autora

Observa-se a partir do nimero de participantes, que ainda com maior percentual de
respondentes varia da faixa-etaria dos 25 aos 35 anos, 0 género predominante é o feminino com

80%.
Tabela 2 - Perfil dos participantes

Perfil Percentual (%0)

Baby Boomers 0%

Geracéo a que pertences Geracdo X 60%
Geracdo Y 70%

Geragéo Z 30%

Docente 0%

Cargo/Fungéo no Instituto Téc-administrativo 90%
Estudante 0%

Outros 10%

Menos de 1 ano 45%

Tempo de vinculo 1-3 anos 25%

com Instituto 4-6 anos 5%
Mais de 6 anos 2504

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 1, revela que a maioria das respostas (80 %) veio de mulheres ¢ 80 % dos
participantes t€ém entre 25 e 34 anos, situando-se majoritariamente na Gera¢do Y (Tabela 2:
70 %), com 60 % de Geragdo X e sem representantes dos Baby Boomers . Este perfil reforca a
centralidade de Millennials e a influéncia de Geragao X no ambiente académico, o que, segundo
Silva e Pereira (2020), pode gerar percepcOes de autoridade conflituantes, ja que Y valoriza

autonomia enquanto X preza hierarquia.
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5.2.  Graficos

Grafico 1 — Divergéncia de Valores entre Geracoes

Percepcdo de divergéncia de valores entre colegas de
direfentes geracdes

/8%

23%
54%

E Discordo totalmente M Discordo ENeutro [Concordo M Concordo totalmente
Fonte: Elaborado pela autora
No Griéfico 1, 65 % dos respondentes concordam ou concordam totalmente que “ha
divergéncia de valores entre colegas de diferentes geracdes”. Essa percep¢do corrobora a
definicdo de conflito geracional como “desencontro de valores centrais” (Santos & Almeida,
2019, p. 92), sugerindo que tais divergéncias sdo latentes e podem comprometer a coesdao de

equipa, especialmente na auséncia de canais de mediacao (Chiavenato, 2016).

Gréafico 2 — Estilo de Trabalho e Tensdes Sectoriais

Diferenca de estilo de trabalho VS Tens6es no Sector

34%

@ Discordo totalmente M Discordo Neutro Concordo M Concordo totalmente
Fonte: Elaborado pela autora
O Gréfico 2 mostra que 58 % dos participantes identificam diferencas de estilo de
trabalho como geradoras de tensdo em seu sector. Este achado encontra respaldo em Costa e
Mendes (2022), que apontam que disparidades no ritmo e no uso de tecnologias entre geragdes
elevam o turnover e diminuem a colaboragdo académica nas instituicoes.
12



Grafico 3 — Comunicacao e Resolucédo de Conflitos

A comunicag¢ao entre geragoes sao suficientes
na resolugao de conflitos

15%

39% 23%

@ Discordo totalmente M Discordo Neutro Concordo M Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme o Grafico 3, apenas 42 % consideram a comunicagao intergeracional eficiente
na resolucdo de conflitos. Tal resultado sinaliza deficiéncia nos canais de dialogo previstos, o
que, segundo Oliveira (2021), demanda formacdo em escuta empética e feedback construtivo

para ampliar a eficacia dos processos de negociacao integrativa.

Grafico 4 — Politicas Internas e Necessidades Geracionais

As politicas internas consideram as necessidades
especifica de cada geragao

@ Discordo totalmente M Discordo Neutro Concordo M Concordo totalmente
Fonte: Elaborado pela autora
No Grafico 4, somente 28 % acreditam que as politicas internas atendem as
necessidades especificas de cada geracdo. Essa lacuna reforca o argumento de Marques (2017)
de que instrumentos de gestdo de clima devem ser adaptados as dimensdes geracionais para

garantir percepcao de justica organizacional e evitar “bolhas etarias” (Santos & Almeida, 2019).
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Grafico 5 — Colaboracao Intergeracional em Projectos

Colegas mais novos e mais velhos colaboram bem em
projectos conjuntos

8%
31% -

38%

@ Discordo totalmente M Discordo Neutro Concordo M Concordo totalmente
Fonte: Elaborado pela autora
O Gréfico 5 indica que 50 % dos respondentes discordam ou sdo neutros quanto a
colaboracéo efetiva entre geragdes em projetos conjuntos. Essa fragmentagdo, conforme Silva
e Pereira (2020), pode ser combatida por programas de mentoria reversa e aprendizagem
colaborativa, que promovem trocas de competéncias técnicas e comportamentais (Margues,
2024).

Gréafico 6 — Instabilidade do Clima e Turnover

Percepcao de divergéncia de valores entre colegas de
direfentes geracoes

54%

@ Discordo totalmente M@ Discordo Neutro [ Concordo M Concordo totalmente
Fonte: Elaborado pela autora
O Gréfico 6 mostra que 62 % associam o clima organizacional instavel ao aumento de
turnover. Marins e Pedrini (2016) enfatizam que instabilidade no clima se manifesta em
rotatividade elevada e queda de moral (p. 68), o que, neste caso, compromete o desempenho

académico e a retencdo de talentos no Instituto.
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Grafico 7 — Efectividade da Mentoria Reversa

Estratégias de mentoria reversa (jovens ensinando
veteranos) sao eficazes para reduzir tensoes

46%

@ Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo M Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Finalmente, o Gréafico 7 aponta que 70 % dos inqueridos consideram a mentoria reversa
eficaz para reduzir tensbes geracionais. Este dado apoia Chiavenato (2016) e Santos et al.
(2023), que defendem iniciativas de mediacdo positiva e aprendizado matuo como estratégias

para transformar conflitos em oportunidades de inovacéo e fortalecimento da rede colaborativa.

5.3. Discusséo dos Resultados

A andlise integrada dos dados coletados revela que o predominio das gera¢fes Y e X no
Instituto Superior Politécnico Sol Nascente configura um ambiente com forte potencial de
inovacdo, mas também suscetivel a choques de valores e praticas. A elevada percepcdo de
divergéncia de valores (65 % no Grafico 1) espelha, conforme Santos e Almeida (2019), a
necessidade de alinhamento continuo de metas e crencas entre grupos etarios. Quando nédo
enderecadas, essas diferengas alimentam ‘“bolhas etarias” que fragmentam a colaboragdo

(Santos & Almeida, 2019, p. 98).

Adicionalmente, a tensdo gerada por estilos de trabalho discrepantes (58 % no
Grafico 2) corrobora Costa e Mendes (2022), ao evidenciar que Millennials ¢ Geragdo Z,
habituados a agilidade digital, veem processos hierarquicos como entraves, enquanto X e
Boomers interpretam a flexibilidade como falta de comprometimento (Silva & Pereira, 2020).
Essa friccdo ndo é meramente operacional: repercute na confianca institucional e na percep¢édo

de justica organizacional, fatores criticos do clima (Marins & Pedrini, 2016).
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A ineficiéncia percebida nos mecanismos de comunicacdo e resolucao (apenas 42 % de
aprovagdo, Grafico3) reforca a urgéncia de capacitar lideres em técnicas de mediacdo
integrativa, conforme preconiza Oliveira (2021, p.87). A auséncia de politicas internas
sensiveis as necessidades geracionais (apenas 28 % de adequacao, Grafico 4 ) amplia a sensacdo
de iniquidade e mina o engajamento, como alerta Marques (2017) ao enfatizar o papel do

reconhecimento personalizado.

O impacto dessas dinamicas torna-se manifesto no turnover elevado (62 % associam
instabilidade ao éxodo de talentos, Grafico 6). Conforme Marins e Pedrini (2016), esse ciclo de
saida e entrada corroi a memoria organizacional e encarece a gestdo de pessoas. A0 mesmo
tempo, a receptividade positiva a mentoria reversa (70 %, Grafico 7) sinaliza um caminho
pratico para reverter 0 quadro: ao promover trocas de expertise, tecnoldgica e experiencial
reduzem-se barreiras de ego e institui-se confiangca mutua (Chiavenato, 2016; Santos et al.,
2023).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

As reflexdes finais desta investigagdo revelam que a convivéncia intergeracional no
Instituto Superior Politécnico Sol Nascente se apresenta como um fendmeno paradoxal: ao
mesmo tempo em que constitui uma fonte de inovacéo, também se configura como geradora de
tensdes e desafios de gestdo. A predominancia das geragdes X e Y, em constante interacdo com
representantes das geracGes mais jovens (Z) e mais experientes (Baby Boomers), exige esforgos
permanentes de mediacdo e alinhamento de expectativas, de modo a evitar a cristalizagdo de

“bolhas etarias” que fragilizem a cooperacgao entre pares.

Os resultados indicam que a percepc¢éo de divergéncias nos valores, estilos de trabalho
e formas de comunicacdo tende a encerrar ciclos de didlogo, repercutindo negativamente no
clima organizacional. Essa dinamica, quando ndo acompanhada de mecanismos institucionais
de gestdo de conflitos, pode intensificar indicadores de instabilidade, traduzindo-se em maior
turnover, queda de moral e resisténcia a mudancas. Por outro lado, a forte aceitacdo de praticas
inovadoras como a mentoria reversa evidencia que iniciativas que favorecem a troca de
competéncias intergeracionais nao apenas mitigam tensdes, mas podem transformar diferencas

em oportunidades de aprendizagem colaborativa e de fortalecimento das relacdes profissionais.

Assim, o0 estudo confirma que a adogdo de um portfélio diversificado de estratégias de
gestdo intergeracional incluindo comissBes especializadas para monitoramento continuo do
clima, treinamentos de lideranca situacional, programas de feedback segmentado e criacdo de
canais formais e informais de comunicagdo contribui para a estabilizacdo do ambiente
organizacional. Tais medidas favorecem ndo apenas a retencdo de talentos, mas também a
consolidacdo de uma cultura de conflito positivo, na qual a diversidade geracional €

ressignificada como recurso estratégico para a inovacao e o desenvolvimento institucional.

Em Gltima insténcia, conclui-se que a convivéncia entre diferentes geracfes, quando
acompanhada de politicas de comunicacdo assertiva e de valorizacdo da diversidade, constitui
um ativo fundamental para a consolidacdo de um clima organizacional saudavel, inovador e

propicio ao avango académico e cientifico do Instituto.
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ANEXOS
APENDICE | — INQUERITO

INSTITUTO SUPERIOR Pgt]‘\:rECNICO SOL NASCENTE
LICENCIATURA EM GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Estamos em fase de desenvolvimento de um estudo sobre “O Impacto dos Conflitos Geracionais
na Instabilidade do Clima Organizacional no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente”. O
presente estudo tem como objectivo de Analisar o impacto dos conflitos geracionais na
instabilidade do clima organizacional no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente,
identificando os principais desafios e propondo estratégias para minimizar seus efeitos
negativos. Este instrumento é para fins académicos e é confidencial.
Instrucdes Gerais
1. Leia atentamente cada se¢do antes de respondé-la.
2. Sua participacdo é voluntaria e andnima.
3. Nao ha respostas certas ou erradas; queremos registrar sua percepgao sincera.
4. Ao final, assinale o grau de concordancia para cada afirmacao usando a Escala de Likert:
1. Discordo totalmente
2. Discordo
3. Neutro
4. Concordo
5. Concordo totalmente
Por favor, marque um “X” para indicar seu consentimento antes de prosseguir:
[ ] Li as informag0es sobre o estudo e concordo em participar voluntariamente, ciente de que
pOSSO retirar meu consentimento a qualquer momento sem prejuizo.
Seccdo A - Perfil do Respondente
Preencha as op¢des que melhor descrevem seu perfil:
1. Faixa etaria:
o () 18-24 anos
o () 25-34 anos



o ()35-44ano
o () 45-54 anos
o ()55 anos ou mais
2. Género:
o () Feminino
o () Masculino
o () Outro/ Prefiro nédo dizer
3. Geracéao a que pertence:
o () Baby Boomers (1946-1964)
o () Geracdo X (1965-1980)
o () Geracdo Y / Millennials (1981-1996)
o () Geragdo Z (1997-2012)
4. Cargo/Funcao no Instituto:
o () Docente
o () Técnico-Administrativo
o () Estudante
o () Qutro:

5. Tempo de vinculo com o Instituto:

o () Menosdelano
o ()1-3anos
o ()4-6anos
o () Mais de 6 anos
6. Sector/Departamento de actuacéo:
o () Académico
o () Administrativo
o () Apoio Técnico

o () Outro:

Seccdo B — Afirmacdes (Escala de Likert)
Objetivo Geral: Analisar como os conflitos geracionais impactam a instabilidade do clima

organizacional, identificando desafios e propondo estratégias de minimizagé&o.



N°  Afirmagéo 1 2 3 4 5

1 Com frequéncia, percebo divergéncias de valores entre colegas
de diferentes geracoes.

2 As diferencas de estilo de trabalho geram tensdes no meu sector.

3 As comunicagdes entre geracOes distintas sdo eficientes na
resolucéo de problemas.

4 Sinto que minha opinido é valorizada, independentemente da
minha faixa etaria.

5 Conflitos geracionais j& afectaram minha motivacdo ou
satisfacdo no trabalho/estudo.

6 O Instituto oferece treinamentos para lidar com conflitos
geracionais.

7 A lideranca media adequadamente os conflitos entre geracdes.

8 As politicas internas consideram as necessidades especificas de
cada geracéo.

9 Os conflitos geracionais prejudicam o espirito de equipa no
Instituto.

10 Ha canais de comunicacdo claros para expressar queixas
geracionais.

11  Colegas de geracdes mais jovens e mais velhas colaboram bem
em projetos conjuntos.

12 Atecnologia é fonte de conflito entre geracdes no Instituto.

13 O clima organizacional instavel ja resultou em aumento de
turnover ou desisténcias.

14  Estratégias de mentoria reversa (jovens ensinando veteranos)
sdo eficazes para reduzir tensoes.

15  Sugiro que acgdes de integragéo intergeneracional melhorem o
ambiente de trabalho/estudo.

Agradecemos sua colaboragéo!
Suas respostas contribuirdo para propor estratégias que minimizem os efeitos negativos dos

conflitos geracionais no clima organizacional no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente.






