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RESUMO EXECUTIVO

O projeto INTERGENDERACTION responde a necessidade crescente de locais de
trabalho inclusivos e equitativos, abordando duas grandes fontes de conflito e
desigualdade nos ambientes profissionais atuais: as diferencas intergeracionais e
as disparidades baseadas no género. Com a presenca crescente de mulheres em
todos os setores e a coexisténcia de até quatro geragcdes nas mesmas estruturas
organizacionais, as empresas enfrentam novos desafios para promover a
compreensao, a colaboragao e a equidade.

Para responder a estas questdes prementes, o projeto comegou com uma fase
preparatéria aprofundada que incluiu inquéritos nacionais e grupos de discusséao de
peritos em cinco paises europeus: Franca, Espanha, Itélia, Lituania e Portugal. O
objetivo era identificar as areas de formacao mais relevantes necessarias para
reduzir os conflitos e reforcar a cooperacao entre trabalhadores de diferentes
idades e géneros. Esta abordagem baseada em dados concretos levou a selegao de
seis areas tematicas fundamentais que refletem desafios comuns e prioridades
emergentes em varios contextos nacionais e organizacionais.

As seis areas identificadas - Composicédo diversificada da equipa, Equidade na
remuneracéo e beneficios, Comunicagao inclusiva, Alinhamento de valores e
prioridades, Politicas de trabalho flexiveis e Cultura organizacional inclusiva - servem
de base a estratégia de formagado INTERGENDERACTION.

Este livro eletronico foi concebido como um recurso pratico para empresarios,
empreendedores, gestores e chefes de equipa que procuram reforcar as suas
competéncias de gestao de pessoas e de comunicacao em locais de trabalho
cada vez mais diversificados. Destina-se igualmente aos trabalhadores que desejam
compreender e explorar melhor a dindmica da cooperagéo intergeracional e
baseada no género.

Cada capitulo deste livro eletrdnico oferece uma exploragao detalhada de uma area
tematica, fornecendo uma defini¢do clara, uma visdo geral das suas implicacoes
praticas no local de trabalho e uma anélise dos potenciais conflitos relacionais
que podem surgir devido a dindmicas intergeracionais ou relacionadas com o género.
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DEFINICAO

A composicgao diversificada de uma equipa denota a integragao de individuos com
diferentes origens, idades, géneros, culturas, competéncias e experiéncias num
ambiente de trabalho unificado. Uma equipa diversa oferece um amplo espetro de
perspetivas e conhecimentos, promovendo a inovagédo e melhorando a resolugao de
problemas através de pontos de vista variados.

Além disso, promove o desenvolvimento de um local de trabalho mais equitativo e
inclusivo, onde cada individuo pode partilhar os seus talentos sem discriminagao. No
ambito do projeto INTERGENDERACTION, a diversidade inclui ndo sé as diferencas
geracionais e de género, mas também aspetos como a orientacado profissional, o
estatuto socioecondémico, a diversidade funcional, a etnia e a inclusdo de
comunidades historicamente marginalizadas.

A promocgédo de equipas diversificadas é essencial para cultivar uma cultura
empresarial mais equitativa e enriquecedora, permitindo as organizacoes reforgar o
seu compromisso com a responsabilidade social e a sustentabilidade. Uma forca de
trabalho diversificada ndo s6 esté em conformidade com os principios de justica e
igualdade, como também influencia positivamente a produtividade, a criatividade e a
competitividade das empresas.

A diversidade é um instrumento crucial para a adaptacdo a um mundo globalizado e
em evolugdo, permitindo as organizagdes antecipar mais eficazmente as exigéncias
do mercado e fornecer solugdes inovadoras que refletem as realidades de uma
sociedade diversificada.

A incorporagcdo de uma perspetiva de género implica o reconhecimento das
desigualdades estruturais que afetam desproporcionadamente as mulheres e os
individuos com identidades de género diversas. A promogéo da equidade de género
engloba nao sé a representagao, mas também o estabelecimento de condicdes de
participacao equitativas, distribuicdo de tarefas, oportunidades de lideranga e um
ambiente seguro, sem violéncia ou discriminagao de género.
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALHO

A diversidade nas equipas de trabalho influencia profundamente o desempenho e a
dindmica organizacional. Algumas das suas principais implicagdes incluem:

. Melhoria do processo de tomada de decisdes: equipas diversificadas podem
avaliar questoes a partir de varios pontos de vista, conduzindo a decisdes mais
informadas e equitativas.

. Reforco da criatividade e da inovacao: a integracéo de diversas experiéncias e
competéncias promove o aparecimento de ideias originais e solugdes distintas.

- Maior atracao e retencao de talentos: as organizagdes que dao prioridade a
diversidade s&o frequentemente mais apelativas para 0s potenciais
trabalhadores e promovem uma maior lealdade entre a sua forca de trabalho.

- Atenuar os preconceitos e a discriminacao: a aplicagdo de estratégias de
diversidade e equidade pode ajudar a eliminar barreiras de excluséo e a promover
um ambiente mais inclusivo.

. Experiéncia do cliente melhorada: equipas diversificadas possuem uma maior
capacidade para compreender e atender uma clientela igualmente diversificada,
prestando um servigo superior e solugdes adaptadas a véarios contextos.

- Maior capacidade de adaptacao a mudanca: a diversidade permite que as
organizagdes respondam mais rapidamente aos desafios do mercado e
antecipem as tendéncias globais.
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALRHO

. Promover a empatia e a inclusao: um local de trabalho diversificado cultiva a
consciéncia cultural e a compreenséo mutua, reforgando assim a colaboracgéo.

. Desafios de comunicacao: as disparidades culturais e geracionais podem
influenciar a forma como os trabalhadores articulam os seus pensamentos e
compreendem as mensagens.

- Preconceitos inconscientes: alguns membros da equipa podem possuir
preconceitos implicitos que impedem a colaboragéo e o respeito mutuo.

. Resisténcia a mudanca: os trabalhadores podem sentir-se confortaveis com
praticas familiares e mostrar relutancia em relacdo a novos métodos de trabalho
ou de envolvimento.

. Conflitos de valores: as diferentes geragdes e contextos podem resultar em
diferencas nas prioridades de trabalho, nas abordagens de lideranca e nos
critérios de avaliagdo do sucesso.

. Desafios na atribuicdo de funcoes e responsabilidades: a ambiguidade na
atribuicéo de tarefas numa equipa diversificada pode originar mal-entendidos e
conflitos.

. Desafios na tomada de decisdes: pontos de vista divergentes numa equipa
diversificada podem impedir o processo de tomada de decistes se nao forem
geridos de forma eficaz.

- Micromachismos e papéis de género: atitudes subtis, mas duradouras, podem
perpetuar esteredtipos de género, como a atribuicdo desproporcionada de
tarefas de cuidados ou de apoio as mulheres, ou a contestacéo da autoridade de
individuos com identidades de género nao normativas. Estratégias de atenuagéo
dos conflitos:

. Implementar programas de formacao sobre diversidade e inclusao: educar
> os trabalhadores sobre o significado da diversidade e a gestdo eficaz das

diferencas. Cofinanciado pela
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

A falta de diversidade nas equipas de trabalho pode constituir um risco para o
surgimento de conflitos interpessoais e estruturais nas organizagoes. Quando as
equipas sao constituidas por individuos com perfis homogéneos - seja em termos de
género, idade, experiéncia profissional, origem cultural ou outros fatores - a
variedade de perspetivas, a criatividade e a capacidade de adaptacéo do grupo séo
limitadas, podendo resultar em dindmicas de trabalho prejudiciais e em relagoes
comprometidas.

Principais conflitos que podem surgir em equipas com diversidade restrita:

- Pensamento de grupo: Em ambientes homogéneos, os individuos possuem
frequentemente crengas e valores semelhantes, o que pode diminuir a critica
construtiva e restringir a capacidade da equipa para contestar ideias, tomar
decisdes inovadoras ou adaptar-se as mudangas ambientais.

. Estagnacao na resolucado de problemas: Uma deficiéncia na diversidade pode
resultar numa perspetiva limitada na abordagem dos desafios, levando a
respostas repetitivas, sem inspiracdo ou ineficazes relativamente as exigéncias
emergentes.

. Exclusao e falta de empatia para com perfis diversos: Nas equipas em que
predomina um modelo singular de experiéncia ou de trajetdria, as vozes
discordantes ou que nao se conformam com o padrdo prevalecente tém mais
probabilidades de serem ignoradas ou marginalizadas, cultivando assim uma
atmosfera de excluséo.

. Reproducdo de esteredtipos e preconceitos: Na auséncia de diversidade, as
atitudes discriminatdrias e os papéis tradicionais de género podem permanecer
incontestados, afetando particularmente as mulheres e os individuos com
identidades de género diversas que posteriormente se juntam a equipa.

- Oportunidades de desenvolvimento desiguais: Uma equipa homogénea
perpetua frequentemente as dindmicas de poder estabelecidas, impedindo que
individuos fora do grupo dominante tenham acesso a oportunidades de
lideranca, promogao ou participagao.

. Desconexao com a realidade do ambiente: As equipas que nao tém
diversidade podem ter dificuldade em interagir com clientes, utilizadores ou
comunidades cada vez mais diversificados, o que pode ter impacto na

competitividade e sustentabilidade da organizacao.
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DEFINICAO

A equidade salarial e de beneficios ¢ o principio segundo o qual os individuos
devem receber uma compensacao justa pelo seu trabalho, independentemente do
seu género, idade ou outras caracteristicas pessoais. Vai para além do salario de
base e inclui beneficios como bdnus, pensodes, seguros de salde e outras formas de
remuneracao. A ideia central subjacente a este conceito € garantir que os individuos
que realizam um trabalho semelhante ou igual recebam as mesmas recompensas
financeiras, sem disparidades injustificadas com base no género, idade ou
outros fatores demograficos.

No cerne da equidade salarial estd a distingdo entre igualdade e equidade.
Enquanto a igualdade se foca em tratar todos da mesma forma, a equidade
reconhece que as pessoas tém origens e situagdes diversas e podem necessitar de
diferentes niveis de apoio ou de adaptagéao para alcangarem a justica. Esta distingéo
é particularmente relevante quando se consideram as diferencas de idade e de
género no local de trabalho. A equidade de género, por exemplo, aborda as
desvantagens sistémicas que as mulheres frequentemente enfrentam, enquanto a
equidade de idade se concentra em garantir um tratamento justo entre as
geracoes.

A equidade salarial baseada no género tem sido amplamente reconhecida por
instituicoes como a Unido Europeia, que consagra o principio de salario igual para
trabalho igual nos seus documentos fundamentais, como o artigo 167.2 do Tratado
sobre o Funcionamento da Unido Europeia (TFUE). No entanto, apesar dos quadros
juridicos e das politicas em vigor, as disparidades salariais em funcao do género e
da idade persistem em muitos locais de trabalho em toda a Europa. A
necessidade de agdo nunca foi tdo urgente, particularmente com o crescente
reconhecimento do papel da igualdade salarial na promocdo da inclusdo
> organizacional e da sustentabilidade a longo prazo.

Cofinanciado pela
Uniao Europeia




IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALHO

As implicagbes da equidade nos salarios e beneficios podem ser observadas em
varias facetas do local de trabalho. Estas implicagdes nédo séo apenas influenciadas
pelo género do individuo, mas também pela sua idade. A seguir, exploramos a forma
como estes fatores moldam o ambiente de trabalho, com destaque para os seus

efeitos distintos.

A tabela abaixo destaca as diferentes implicacoes da equidade salarial em relagao
a idade e ao género, realgcando os desafios e oportunidades unicos que as
organizagdes enfrentam quando trabalham no sentido de criar um ambiente
equitativo para todos os trabalhadores, independentemente da idade ou do género.

IDADE

Trabalhadores mais jovens podem sentir-se
mal pagos relativamente aos pares mais
velhos com qualificagbes semelhantes,

levando a frustragao ou a falta de empenho.

Trabalhadores mais jovens podem abandonar
organizagdes se oportunidades de
progresséo e de igualdade de remuneragéo
séo limitadas relativamente aos mais velhos.

Empresas podem negligenciar o valor da
experiéncia se oferecerem salérios mais
baixos aos trabalhadores mais velhos.

Disparidades salariais baseadas na idade
podem causar tensdo entre geragoes,
reduzindo a colaboracéo.

Trabalhadores mais velhos podem sentir que

0s seus direitos ndo estao a ser respeitados

se aremuneragéo néo for ajustada refletindo
a experiéncia.

IMPLICACOES DA EQUIDADE

SALARIAL

Impacto na Motivagéo dos
Trabalhadores

Desenvolvimento e Retengao
de Carreira

Reputagao da Organizagao

Envolvimento e Colaboragéo
dos Funcionarios

Riscos Legais e de
Conformidade

GENERO

Mulheres podem sentir-se
desmotivadas devido a disparidades
salariais, mesmo que a remuneragéo
tenha sido ajustada, o que conduz a

uma diminuigao da moral

Mulheres podem ter menos
probabilidades de permanecer em
organizagdes com disparidades
salariais persistentes com base no
género.

Disparidades salariais entre géneros
podem prejudicar aimagem de uma
empresa e afetar a sua capacidade

de atrair os melhores talento.

Disparidades salariais entre géneros
podem gerar ressentimentos entre
os trabalhadores, afetando
negativamente o trabalho em equipa.

Desigualdades salariais baseadas no
género podem expor as organizagoes
ariscos legais, particularmente em
paises com leis rigorosas de
igualdade salarial.
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

No contexto da equidade salarial, tanto as disparidades de idade como as de
género podem conduzir a conflitos de relacionamento no local de trabalho.

A desigualdade salarial baseada na idade manifesta-se frequentemente sob a
forma de tensoes entre trabalhadores mais velhos e mais novos. Os trabalhadores
mais velhos podem sentir-se subvalorizados ou negligenciados devido & sua maior
antiguidade ou a percecao de expectativas de remuneracdo mais elevadas. Por
outro lado, os trabalhadores mais jovens podem considerar que os seus colegas
mais velhos sdo resistentes a mudanca, o que leva a conflitos geracionais sobre a
dindmica do trabalho, as expectativas salariais e a progressao na carreira. Estes
conflitos podem prejudicar a coesdo da equipa e fomentar o ressentimento,
afetando a moral do local de trabalho.

A desigualdade salarial relacionada com o género introduz outro nivel de
complexidade. As mulheres, especialmente as que ocupam cargos de lideranca ou
em setores dominados pelos homens, podem sentir-se frustradas e desmotivadas
quando se apercebem de que recebem menos do que os seus colegas homens por
um trabalho semelhante. Esta situagéo cria um sentimento de injustica, que corroi a
confianca na organizagao. As disparidades salariais entre homens e mulheres podem
também perpetuar estereétipos, sendo as mulheres consideradas menos capazes
ou merecedoras de salarios mais elevados. Os homens podem sentir-se em conflito
se entenderem que os esforgos para resolver a desigualdade de género |hes
colocam uma presséao adicional, especialmente se ocuparem cargos de liderancga ou
de gestao.

Disparidades salariais resultam frequentemente em desequilibrios de poder,
menor colaboracdo ¢ desrespeito mutuo entre os trabalhadores. Quando os
trabalhadores sentem que os seus esforgos ndo sédo compensados de forma justa,
devido a idade/género, cria-se um ambiente de ressentimento, conflito e
desinteresse. Para as organizagdes que pretendem abordar estas questoes, a
promogdo de um dialogo aberto, a garantia de transparéncia nas estruturas
salariais e a criacao de vias claras para uma compensacao equitativa sio
estratégias essenciais para atenuar estes conflitos de relacionamento e manter um
local de trabalho saudavel e produtivo.

RN Cofinanciado pela
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DEFINICAQ

Comunicacao inclusiva significa um tipo de comunicagdo que respeita a
diversidade e ndo é discriminatdria. Evita esteredtipos e preconceitos, valorizando
cada pessoa pelo que ela é, pelas suas competéncias e contributos.

A comunicagéo inclusiva ndo é apenas uma questéo de género, mas deve abranger
toda a diversidade na empresa, em particular uma que ainda é pouco referida, a
diferenca geracional.

Tanto a nivel de género como de idade, na comunicacdo é essencial encontrar
pontos em comum: as diferentes geragcbes tém muitas vezes abordagens
linguisticas diferentes, que precisam de ser compreendidas e postas em diélogo.
Uma linguagem consciente e cuidada é o primeiro passo para uma comunicagao mais
inclusiva: a linguagem desempenha um papel fundamental na sociedade e pode
transmitir preconceitos discriminatdrios. A utilizagcdo de vocabulario consciente do
género tem um impacto positivo no empenho e no bem-estar dos trabalhadores,
bem como na produtividade. No discurso, devemos prestar atencao ndao s6 aos
géneros e pronomes, mas também a todas as expressdes, terminologias,
expressoes idiomaticas ou piadas que possam inadvertidamente transmitir um
sentimento de racismo, capacitismo ou idadismo (ou seja, discriminagdo com base
na etnia, diversidade funcional e idade.

D

As praticas de comunicacao inclusivas criam um espaco onde cada individuo se
sente valorizado e compreendido, independentemente do seu género ou idade. Vao
para além da linguagem, incluindo sinais nao verbais, linguagem corporal e tom. A
forma como as mensagens sao transmitidas e recebidas pode reforgar ou dificultar
as relacoes entre os trabalhadores, influenciando a moral geral do local de trabalho.
O impacto da comunicagéo inclusiva vai para além das interagbes pessoais.
Influencia a cultura organizacional, promove a confianga e reduz os mal-entendidos
> que podem conduzir a conflitos.

4
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALHO

——
Vérias sdo as implicacdes da comunicagéo inclusiva no local de trabalho. A
lideranca desempenha um papel fundamental na promocédo da comunicagao
inclusiva nas organizagoes. Os lideres sdo chamados a dar o exemplo, adotando
comportamentos inclusivos, estabelecendo canais de comunicagéo claros e
promovendo ativamente praticas inclusivas nas suas equipas.

Ao encorajar ativamente a comunicacao inclusiva, os lideres ajudam a criar um
ambiente seguro no qual os trabalhadores se sentem livres para se exprimirem e
levantarem questoes criticas, sem receio de serem excluidos. A investigagéo sobre
praticas de comunicagao inclusiva mostra que as organizagoes que déo prioridade a
inclusédo registam niveis mais elevados de envolvimento dos empregados,
satisfacao no trabalho e taxas de retencao. Quando os empregados percebem que
a sua voz tem valor, tendem a dedicar-se mais aos objetivos da empresa. Por outro
lado, as organizagdes que nao adotam praticas de comunicacéao inclusivas correm o
risco de alienar os seus empregados, alimentando ressentimentos internos e
perdendo talentos valiosos.

De facto, muitos desacordos resultam de mal-entendidos ou
da falta de atencao a diferentes perspetivas. Welch e
Jackson (2007) dividem a comunicagéo interna em quatro
dimensdes principais: 1) comunicagdo entre gestores e
colegas de trabalho, 2) comunicagéo entre pares dentro das
equipas, 3) comunicagdo entre pares em projetos e 4)
comunicacao empresarial interna. Criar uma estratégia
empresarial que se concentre principalmente nas trés
primeiras dimensdes pode ser uma opcdo eficaz para o
sucesso de uma organizagao na construcao de uma cultura
verdadeiramente inclusiva. Os beneficios mais praticos que
as estratégias de inclusado podem trazer séo:
« Fomentar um clima empresarial positivo, estimulando a
criatividade, ainovagao e o bem-estar dos colaboradores;
« Valorizar diversidade, contribuindo para a formagao de
equipas mais equilibradas e de elevado desempenho;
+ Reforcar a imagem de marca do empregador, atraindo

> novos talentos;
. Envolver um publico vasto e diversificado; Cofinanciado pela
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

Um estudo conduzido por Claudia Manzi, (Universidade Catdlica), destacou a forma
como a presenca de ideias erradas relacionadas com a linguagem inclusiva pode
enraizar-se na cultura empresarial. Estas crencas manifestam-se
frequentemente como preconceitos ou resisténcias pessoais, influenciando assim
as escolhas linguisticas de muitos profissionais. Este contexto complexo cria uma
espiral de rejeicao da linguagem inclusiva, bem como um bloqueio das iniciativas
destinadas a promover uma comunicagdo empatica e respeitosa. Estas dindmicas
tém consequéncias concretas para uma empresa que devem ser geridas e
resolvidas. No que diz respeito as questoes intergeracionais, alguns empregados
(especialmente os mais velhos ou os que est&o habituados a um determinado tipo
de linguagem) podem entender estas politicas como uma imposicdo ou uma forma
de censura.

No que diz respeito as diferencas de género, o desejo de quebrar esteredtipos e
preconceitos através de uma comunicacdo inclusiva pode levar a efeitos de
bumerangue, em que alguns trabalhadores podem sentir-se desconfortaveis ou
ameacados por estas mudancgas, interpretando-as como uma perda de identidade ou
uma imposicéo. Além disso, os esforcos para promover a inclusdo podem ser
entendidos como favoritismo em relagdo a um género em detrimento de outro,
provocando sentimentos de excluséo. Por outro lado, a auséncia de acao ou a falta
dela pode levar a um agravamento das desvantagens existentes em relacao as
mulheres nos locais de trabalho.

O principal desafio para as empresas consiste em investir de forma consistente na
formacao dos trabalhadores, com o objetivo de uniformizar as competéncias
transversais relacionadas com os temas da DEl, uma vez que nem todos os
trabalhadores tém o mesmo nivel de sensibilidade ou de preparacédo quanto ao tema
da linguagem inclusiva. A formagdo dos trabalhadores deve também ser
acompanhada por uma redefinicdo das diretrizes e atualizagbes da comunicagéo
interna e externa. Tudo comega com uma estratégia de gestao consistente, com o
objetivo concreto de melhorar a produtividade e o ambiente de trabalho, através de
politicas de inclusdo comunicativa cuidadosamente concebidas, adaptadas ao
contexto da empresa e implementadas com consisténcia e no momento adequado.
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DEFINICAO

0 ajuste de valores e prioridades refere-se ao processo de garantir que os
principios fundamentais, a missdo e as praticas operacionais de uma organizagao
estdo em sintonia com as crengas pessoais, a ética e as expectativas em evolugao
dos trabalhadores. O especialista em RH, Reinhard Guggenberger (2020), descreve
este ajuste como um "suporte cultural’, um quadro psicoldgico e socioldgico que
sustenta todas as interagdes dentro e fora da empresa. Do mesmo modo, a Dr2
Colleen Batchelder sugere que nao se deve limitar a declaragdes de marca ou de
visdo, mas requer uma integracao consistente e auténtica destes principios nas
praticas de trabalho diarias, na tomada de decisdes e na dindmica interpessoal
(2024).

A medida que a forga de trabalho se torna mais diversificada em termos de
geracoes, identidades de género e origens culturais, as expectativas dos
trabalhadores evoluem. Os trabalhadores procuram cada vez mais locais de
trabalho que estejam de acordo com os seus valores pessoais, promovam a
seguranga psicoldgica e apoiem contribuigdes significativas. Um estudo do LinkedIn
realca a importancia crescente dos valores da empresa, revelando que 59% dos
profissionais europeus nao trabalhariam para uma empresa que nao partilhasse os
seus valores, com 55% a afirmar que mesmo um aumento de salario ndo mudaria a
sua posicao. No Reino Unido, em Franga, na Alemanha e na Irlanda, 68% dos
trabalhadores dao prioridade as empresas que estao de acordo com os seus
valores. Esta tendéncia é guiada principalmente pelas geragcoes mais jovens, que
estao dispostas a deixar os empregos em busca de organizagdes que dao prioridade
a valores como a sustentabilidade ambiental ou praticas empresariais éticas,
mesmo no meio da incerteza econdmica (Laker, 2023).

Além disso, como refere o Dr. Batchelder, o ajuste de valores e prioridades nao é
uma conquista tnica. A medida que os tempos mudam e as normas sociais
evoluem, também os valores da organizagao devem evoluir. Os lideres e os gestores
tém de se envolver regularmente com os empregados para garantir que os valores
organizacionais refletem as realidades sociais atuais e as expectativas dos

trabalhadores. A adaptagao a estas mudancas é crucial para o sucesso a longo prazo
(2024).

Ou seja, a estretégia nao consiste em impor a uniformidade, mas sim em cultivar
> a compreensio partilhada e o respeito miituo entre as diferencas.
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALHO

——
A ideia de que a congruéncia entre os valores pessoais e organizacionais tem
implicacOes positivas para os individuos e para as organizagdes tem sido objeto de
décadas de investigagdo nos dominios organizacional e psicolégico, apoiada por
véarias teorias (Arieli et al., 2020). Além disso, vérios artigos recentes, como um
publicado pela Forbes (Evans, 2024) confirmam os beneficios e as implicacoes do
ajuste de valores, sublinhando como a cultura empresarial que reflete os valores
individuais é cada vez mais crucial no ambiente de trabalho atual. Os efeitos nos
trabalhadores podem ser:

. Maior satisfacao no trabalho: os trabalhadores que partilham os valores
da organizagao encontram um significado mais profundo no seu trabalho.
Este sentido de objetivo aumenta a motivacao, o empenho e a realizagao
nas tarefas diérias.

. Melhoria do bem-estar mental e emocional: um ambiente alinhado com os
valores promove a seguranga psicoldgica e reduz o stresse, ajudando os
trabalhadores a sentirem-se respeitados e a vontade, enquanto minimiza o
risco de esgotamento.

. Maior empenho e lealdade: ¢ mais provavel que os trabalhadores
permanegam em organizagoes que refletem as suas convicgoes, reduzindo
arotatividade e promovendo uma forga de trabalho mais estével e dedicada.

- Maior colaboracao e trabalho de equipa: os valores partilhados criam uma
base de compreensédo mutua, melhorando a cooperacao, a coordenacao e a
eficacia geral da equipa.

. Melhor tomada de decisoes: valores claros guiam os empregados na
tomada de decisoes alinhadas com os objetivos organizacionais, levando a
uma tomada de decisGes mais répida e confiante.

- Maior inovacao e produtividade: quando os individuos se sentem
alinhados e capacitados, & mais provavel que tomem iniciativas, partilhem
ideias e contribuam proativamente para a melhoria da organizagao.

. Crescimento pessoal e profissional: trabalhar num ambiente que reflete
os valores de cada um promove a autenticidade e cria espago para um
desenvolvimento significativo, oportunidades de lideranga e satisfacao
profissional a longo prazo.

> Em conclusdo, o ajuste de valores e prioridades é um ativo estratégico que

impulsiona o desempenho e apoia 0 bem-estar dos individuo.
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

Quando os valores e prioridades dos colaboradores nao estao alinhados com os dos
seus colegas ou da organizagdo, podem facilmente surgir tensdes e mal-
entendidos. Estes desalinhamentos tornam-se muitas vezes mais pronunciados
quando vistos através das lentes da geracdo e do género, cada um trazendo
expectativas e sistemas de valores distintos.

"Ig‘ A forca de trabalho atual é

composta por quatro grupos
geracionais; cada um influenciado
pelas forgas sociais, econdémicas e
culturais do seu tempo. Como
resultado, os trabalhadores trazem
para o local de trabalho sistemas de
valores diversos que nem sempre
coexistem facilmente. Por exemplo, os
Baby Boomers tendem a valorizar a
lealdade,_a estabilidade e uma forte
ética _de trabalho, equiparando
frequentemente longas horas de
trabalho a dedicagdo e sucesso. Em

contrapartida, os Millennials podem

dar prioridade & flexibilidade,  ao

trabalho com significado e ao bem-

estar, encarando o trabalho como
apenas uma parte de uma vida
equilibrada. (Espinosa, 2024)

Q%g Quanto a perspetiva de género, a

investigacdo demonstra que, embora
homens e mulheres possam partilhar
ideias basicas sobre o que consideram
importante no trabalho, tendem a ter
valores e prioridades diferentes nos seus
empregos. Um estudo efetuado pela
Lluminari  Inc. salienta que os
trabalhadores do sexo masculino
geralmente dao mais importancia ao
saldrio,_aos beneficios, a autoridade, ao
estatuto e ao poder do que as mulheres.
Por outro lado, as mulheres tendem a dar
prioridade as relagdes interpessoais,_a
colaboracao, ao respeito,_a equidade e
expressam frequentemente uma
preferéncia mais forte pelo equilibrio e
flexibilidade entre a vida profissional e
familiar (Peterson, 2004).
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

Estas perspetivas diferentes podem ter consequéncias organizacionais negativas,
tais como conflitos, diminuicdo da moral e menor produtividade, sobretudo se nao
forem reconhecidas e respeitadas. Este facto realgca a necessidade de os gestores
estarem conscientes das diferencas geracionais e de género nas suas equipas e
evitarem abordagens pouco abrangentes (Alferjany, 2021). E vital criar uma
cultura em que todas as geracoes e géneros se sintam incluidos. Reconhecer os
diversos sistemas de valores que as pessoas trazem para o local de trabalho e
trabalhar ativamente para os integrar pode transformar um potencial conflito numa
fonte de forca e inovagao. Ao adaptar a comunicagéo e as abordagens de gestéo
para refletir estas diferencas, as organizacoes podem ajudar os individuos a
sentirem-se mais ligados ao seu trabalho e mais alinhados com a missao da empresa
(Othman et al., 2024).
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DEFINICAO

Uma politica de trabalho flexivel ¢ um acordo entre um empregador e um
empregado para modificar o regime de trabalho normal, a fim de melhor acomodar os
compromissos do empregado fora do trabalho. O principal objetivo destas
politicas é permitir um equilibrio mais saudavel entre as responsabilidades
profissionais e as necessidades pessoais, mantendo - ou mesmo aumentando -
a produtividade.

As disposicoes flexiveis podem implicar alteracoes ao horario, padrao ou local de
trabalho. Alguns exemplos incluem:

Alguns exemplos incluem:

. Horérios de inicio e fim de servico
flexiveis

. Trabalho a partir de casa pelo
menos um dia por semana

. Horéarios de trabalho reduzidos ou
uma quinzena de 9 dias

. Partilha de trabalho

. Dar aos trabalhadores a
possibilidade de conceberem as
suas proprias escalas de servigo
com acesso remoto através de
aplicacdes de escalas de servigo e
de troca de turnos

« Combinar e partilhar fungdes, por
exemplo: quatro dias numa funcéo
operacional e um dia numa funcéo
que permita o trabalho a distancia.

E importante distinguir os acordos de trabalho flexivel dos direitos laborais normais.
Os ajustes laborais menores ou normais - tais como a licenga de cuidador, a licenca
compassiva ou a licenga parental - ndo se enquadram nas politicas de trabalho
flexivel. Tratam-se de direitos concedidos a todos os trabalhadores e ndo devem ser
confundidos com a flexibilidade negociada.
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALHO

As politicas de trabalho flexivel podem ser instrumentos poderosos para
promover o empenho, reduzir o esgotamento e melhorar a retencao dos
trabalhadores. No entanto, o seu sucesso depende da forma como estao
alinhadas com as diferentes expectativas e circunstéancias dos trabalhadores de
diferentes geragdes e géneros.

Para as geracoes mais jovens
(Millennials, Gen Z):

A flexibilidade é frequentemente
vista como uma expetativa
basica. Estes trabalhadores
podem dar prioridade @ a
autonomia, as ferramentas de
colaboragéao digital e a
capacidade de integrar o trabalho
com as suas paixoes pessoais ou

Para as geracoes mais velhas
(Baby Boomers, Gen X):

A flexibilidade pode ser valorizada
em relacdo as necessidades de
saude, a prestacao de cuidados a
pais idosos ou ao planeamento
faseado da reforma. No entanto,
podem também valorizar muito a
interagao face a face, as rotinas
estruturadas e as hierarquias

projetos paralelos. tradicionais.

Do ponto de vista do género:

O trabalho flexivel é particularmente importante para combater as
disparidades de género. As mulheres, que assumem desproporcionalmente
responsabilidades de prestagao de cuidados, recorrem frequentemente a
disposigoes flexiveis para permanecerem ou regressarem ao mercado de
trabalho. No entanto, sem mudancas culturais nas percegoes e praticas,
tais disposigcoes podem, inadvertidamente, reforcar esteredtipos ou limitar
a progressdo na carreira (por exemplo, serem vistas como menos
empenhadas).
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALHO

Para serem eficazes, as politicas de trabalho flexivel devem ser equitativamente
acessiveis, claramente comunicadas e integradas numa cultura mais vasta de
confianca, responsabilidade e desempenho focado nos resultados. Devem estar
disponiveis para todos os colaboradores, independentemente da funcao, idade
ou género, e ser apoiadas por diretrizes transparentes para evitar percegoes de
injustica. Uma cultura de confianga permite aos colaboradores gerir o seu tempo
de forma responsavel, enquanto o desempenho focado nos resultados garante
que a flexibilidade ndo compromete os resultados. As chefias também
desempenham um papel fundamental na modelagéo e apoio de praticas flexiveis
em diversas equipas.
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POSSIVEIS CONFLITOS
NAS RELACOES

Embora os acordos de trabalho flexiveis oferecam muitos beneficios, podem
também gerar tensdes e mal-entendidos, particularmente quando vistos através
das lentes da geracgao e do género. Estas dindmicas, se nao forem reconhecidas e
geridas cuidadosamente, podem levar a ressentimentos ou desigualdades néo
intencionais nas equipas.

Podem surgir mal-entendidos entre geragdes porque os diferentes grupos etérios
tém frequentemente expectativas e valores contrastantes em relagao ao trabalho.
Por exemplo, os Millennials e a Geracdo Z tendem a dar prioridade a autonomia e a
estruturas flexiveis como essenciais para a integracdo da vida profissional e
pessoal. Em contrapartida, os Baby Boomers e a Geragdo X podem dar mais
importancia a estrutura e a comunicagao presencial. Consequentemente, o0s
trabalhadores mais jovens podem interpretar a relutédncia em adotar o trabalho
hibrido ou remoto como resisténcia a inovagéo ou falta de confianga, enquanto os
colegas mais velhos podem considerar os habitos de estar sempre online ou a
comunicagao assincrona como falta de profissionalismo, limites ou disciplina.
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A percecao de injustica pode surgir quando as disposicoes flexiveis ndo sao
aplicadas ou compreendidas de forma uniforme. Por exemplo, os trabalhadores que
desempenham fungdes operacionais ou viradas para o cliente podem ter menos
opcoes de trabalho remoto do que os que desempenham fungdes administrativas
ou baseadas no conhecimento. Os trabalhadores mais velhos podem também sentir-
se em desvantagem se considerarem que a proficiéncia digital € um pré-requisito
para a flexibilidade - potencialmente excluindo-os de oportunidades a que os
colegas mais jovens e experientes em tecnologia acedem mais facilmente.
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

As tensdes baseadas no género também surgem quando a flexibilidade é
distribuida de forma desigual ou socialmente "codificada". Por exemplo, se as
disposigoes flexiveis forem utilizadas principalmente pelas mulheres - em especial
pelas maes - tal pode reforcar os esteredtipos sobre as responsabilidades de
prestacéo de cuidados como sendo um "dominio feminino". A investigagdo mostra
que este facto pode fazer com que as mulheres sejam vistas como menos
empenhadas nas suas carreiras, afetando negativamente a sua progressao. Por
outro lado, os homens que procuram acordos flexiveis para desempenharem
funcdes de prestacdo de cuidados podem enfrentar o estigma social ou recear
serem considerados menos ambiciosos, 0 que pode desencorajar a adesdo e
perpetuar as divisdes de trabalho baseadas no género.

As lacunas de comunicacdo e os desafios de coordenacdo surgem
frequentemente em equipas hibridas em que os empregados trabalham em locais
diferentes ou em horarios diferentes. Estas lacunas podem ser particularmente
acentuadas quando ndo séo reconhecidas as preferéncias geracionais em termos
de comunicacéo (por exemplo, correio eletronico vs. mensagens instantaneas vs.
presencial) ou os diferentes niveis de conforto com as ferramentas digitais. Sem
praticas inclusivas - tais como expectativas claras, check-ins regulares e
oportunidades de ligagéo social - os funcionarios podem experimentar sentimentos
de isolamento ou desconfianca, o que pode aprofundar as divisdes ao longo das
linhas geracionais ou de género.

Em suma, as politicas de trabalho flexivel devem ser implementadas com um
esforgo consciente para reconhecer e abordar estas potenciais fontes de conflito.
Para tal, sdo necessérias uma lideranca inclusiva, uma comunicagéo pro-ativa e uma
avaliagdo continua da forma como a flexibilidade esta a ser utilizada e percebida
pelos diferentes grupos demograficos da equipa.
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DEFINICAO

Uma cultura organizacional inclusiva é um ambiente de trabalho em que os
trabalhadores se sentem valorizados e respeitados, independentemente da sua
origem, identidade ou condigédo. Quando eficaz, esta cultura promove a equidade, a
responsabilidade partilhada e a produtividade.

Construir uma cultura organizacional inclusiva é mais do que desenvolver politicas
- trata-se de criar um ambiente onde as pessoas sintam que pertencem
verdadeiramente a organizacado. Esta tem o potencial de determinar a forma como
as pessoas se tratam todos os dias, a motivagdo da equipa, a forma como as
decisdes sdo tomadas e como as contribui¢cdes de todos séo valorizadas.

Quando a inclusao se torna parte da vida quotidiana no local de trabalho, os esforgos
de diversidade deixam de ser obrigacoes politicas e comegam a fazer uma diferenca
real no ambiente corporativo. As pessoas sentem-se respeitadas, apoiadas e
motivadas para darem o seu melhor no trabalho - independentemente da sua idade,
género, origem ou capacidades.

Neste capitulo, analisaremos o que significa construir uma cultura de trabalho
inclusiva. Iremos focar-nos em medidas praticas que as empresas podem tomar,
especialmente com base em iniciativas e recursos europeus que ja estao a preparar
o caminho para locais de trabalho mais inclusivos por toda a Europa.

Quer seja um gestor, um chefe de equipa ou um trabalhador que procura ter um
impacto positivo, apds ler este capitulo compreendera melhor o seguinte:.
. Porque é que a inclusédo deve fazer parte da cultura quotidiana da sua
organizacao.
. Como criar espagos para uma verdadeira cooperagao entre equipas diversas.

Sabia que?
A inclusdo compensa: 69% dos
trabalhadores europeus valorizam mais

uma cultura inclusiva forte do que um
salario mais elevado. A inclusédo importal
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IMPLICACOES NO LOCAL
DE TRABALRHO

Criar uma cultura inclusiva passa por construir um local de trabalho onde as pessoas
se sintam seguras para serem elas proprias, falarem abertamente e contribuirem

plenamente.

h
&

. Satisfacao dos trabalhadores

\g?\ I% 1

Os GREs dao aos
trabalhadores uma voz
e uma plataforma para
impulsionar a mudancga
de dentro para fora

Q
O que inclui, na pratica, uma cultura organizacional inclusiva: OO
Grupos de Recursos dos Empregados (GREs): Grupos voluntarios, organizados
por_funciondrios, em torno de identidades ou experiéncias partilhadas - como
género, idade, raca, antecedentes, diversidade funcional visivel (por exemplo,
diversidade visual/mobilidade) e diversidade funcional invisivel (por exemplo,
depressado, TDAH, ansiedade). Estes grupos funcionam como espagos seguros,
aumentando a consciencializacdo no seio da cultura empresarial e fornecendo
feedback honesto a lideranca.

O que muda numa organizacéo inclusiva:

Maior criatividade e melhor resolucao de problemas
Atrair e manter talentos diversificados
Colaboracao construtiva no trabalho

Espacos informais de dialogo:

o Mentoria invertida - Inversdo dos papéis tradicionais de mentor/aprendiz (ex:
um trabalhador mais jovem orienta um colega sénior). Esta pratica permite
que as equipas partilhem diferentes perspetivas e equilibrem as dindmicas
de poder, que normalmente poderiam nao ser expressas.

o Pequenos-almocos sobre diversidade - Reunides informais de conversa
aberta (intervalo para café) para debater tdpicos relacionados com a
Diversidade, Equidade e Incluséo (DEI).

o Féruns de discussédo aberta - quebra de esteredtipos que apoia uma
compreensao mutua entre geragdes e géneros.

Lideranca inclusiva: A inclusdo ¢ uma responsabilidade partilhada, ndo cabe
apenas aos funcionarios contribuirem, os lideres tém de marcar o passo. Lideres
e gestores de equipa devem esforgar-se por recolher inquéritos e controlos
regulares para ajudar a identificar o que esté a funcionar e o que precisa de
mudar em cada equipa especifica
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POSSIVEIS CONFLITOS DE
RELACIONAMENTO

Mesmo os ambientes inclusivos podem lidar com conflitos - especialmente em
equipas diversificadas com diferentes experiéncias de vida, estilos de
comunicagao e expectativas.

Fontes comuns de conflito:

. Mal-entendidos entre geragées (ex: habitos de trabalho, estilo de
comunicagao)

. Conflitos culturais

. Microagressoes baseadas no género ou na identidade - muitas vezes néo
intencionais, mas prejudiciais

. Resisténcia a mudanca (por exemplo, desconforto com iniciativas de incluséo
ou linguagem inclusiva)

No entanto, o conflito nem sempre é uma coisa méa! Quando bem gerido, pode levar
ao crescimento, arelagdes mais fortes e a uma melhor compreensao.
\
@ %? =

Explicar claramente porque é que aincluséo é importante.

Estratégias para Prevenir e Gerir Conflitos

ESTRATEGIA DESCRICAO

LN e Isto deve ser reforgado nas tarefas/contactos diarios.
DIALOGO ABERTO Criar um espago seguro para conversas honestas a todos
os niveis (colegas e lideres).
FORMAGAO Organizar workshops para promover a sensibilizacdo e a
empatia.
APOIO A LIDERANGA Os lideres devem mostrar ativamente o seu empenho na

inclusao, diariamente.
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CONCLUSOES

O Booklet INTERGENDERACTION relne seis areas-chave identificadas como
fundamentais para a construgéo de locais de trabalho inclusivos, respeitadores e
equitativos no contexto de desafios intergeracionais e baseados no género.
Com base em inquéritos nacionais e grupos de discussao realizados em Franca,
Espanha, Italia, Lituania e Portugal, esta colecao reflete preocupacoes e prioridades
partilhadas em diversos contextos profissionais e culturais.

Os capitulos sobre Composicao de Equipas Diversas, Equidade na Remuneragéo e
Beneficios, Comunicagéo Inclusiva, Alinhamento de Valores e Prioridades, Politicas
de Trabalho Flexiveis e Cultura Organizacional Inclusiva refletem uma consciéncia
crescente de que a incluséo requer mais do que boas intencoes. Exige estratégias
claras, reflexdo continua e um esforco consciente para desafiar esteredtipos,
eliminar barreiras estruturais e criar ambientes onde todas as pessoas -
independentemente da idade ou do género - se sintam valorizadas e apoiadas.

Nas diferentes &reas, destacam-se varios principios comuns: a importancia da
transparéncia, a equidade nas oportunidades, o ajuste dos valores
organizacionais e individuais e a criacdo de politicas que tenham em conta as
diversas necessidades de uma forca de trabalho multigeracional e diversificada
em termos de género. A persisténcia de certas desigualdades, especialmente as
que afetam as mulheres e os trabalhadores nos extremos do espetro etario, exige
respostas estruturadas e ndo medidas isoladas.

Em vez de encarar a diversidade de idades e de géneros como potenciais fontes de
conflito, este Booklet considera-as como oportunidades de crescimento, inovacao e
resiliéncia a longo prazo - quando apoiadas por uma lideranca informada e por
praticas inclusivas. Estas seis contribuicoes tematicas ndo sdé oferecem
recomendagdes praticas, como também servem de enquadramento estratégico
para as organizagoes empenhadas em mudancas significativas e duradouras no
local de trabalho.
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