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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os desafios e as possibilidades
presentes nas pesquisas sobre diversidade geracional no ambiente de
trabalho, a partir de uma revisdo bibliogréafica sistematica. Considerando a
crescente presenca de multiplas geragdes atuando simultaneamente nas
organizacbes, o estudo buscou compreender como o tema vem sendo
tratado na literatura cientifica. Para isso, foi utilizada a base de dados Web of
Science e ferramentas bibliométricas como o blibliometrix, permitindo
identificar os principais autores, periddicos, paises e areas de conhecimento
que compdem a frente de pesquisa e a base intelectual sobre o tema. A
analise dos artigos mais citados possibilitou mapear lacunas teéricas e
metodoldgicas, bem como indicar agendas futuras de investigagdo. Os
resultados apontam para a necessidade de aprofundamento conceitual sobre
0 que constitui uma geracao, da adogcao de metodologias mais robustas e da
consideracao de contextos socioculturais diversos. Conclui-se que embora
haja um crescente interesse académico e pratico sobre a diversidade
geracional, ainda é preciso avangar no rigor cientifico das abordagens,
evitando reducionismos e estere6tipos. O estudo contribui para a construcao

de um campo mais solido e critico sobre o0 tema no cenario organizacional.

Palavras-chave: diversidade geracional; geracdes no trabalho; ambiente
organizacional; revisao bibliogréfica.



ABSTRACT

This study aims to analyze the challenges and possibilities present in
research on generational diversity in the workplace through a systematic
literature review. Considering the increasing presence of multiple generations
working simultaneously within organizations, this research sought to
understand how the topic has been addressed in the scientific literature. To
achieve this, the Web of Science database and bibliometric tools such as
Bibliometrix were utilized, enabling the identification of key authors, journals,
countries, and fields of knowledge that constitute both the research front and
the intellectual base on the subject. The analysis of the most cited articles
allowed for the mapping of theoretical and methodological gaps, as well as the
suggestion of future research agendas. The findings underscore the need for
a deeper conceptual understanding of what defines a generation, the
adoption of more robust methodologies, and the inclusion of diverse
sociocultural contexts. It is concluded that although there is growing
academic and practical interest in generational diversity, there is still a need
to advance the scientific rigor of the approaches, avoiding reductionism and
stereotypes. This study contributes to the development of a more robust and
critical research field on the topic within organizational settings.

Keywords: generational diversity; generations in the workplace;

organizational environment; literature review.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional contemporaneo tem sido impactado por
transformacdes estruturais nas relagbes de trabalho, impulsionadas por
fatores como o avanco da tecnologia, a longevidade profissional e a
amplitude etaria nas equipes. No ambito das investigacbes sobre as
diferengas geracionais no ambiente de trabalho, os pesquisadores tém se
empenhado em responder a duas questdes fundamentais: se tais diferencas

de fato existem e, caso existam, qual é a sua natureza.

Kuron e Lyons (2014), apresentam as duas principais perspectiva distintas
para compreensdo do conceito de Geragdo. Com dois principais tedricos
Mannheim e Ryde. Mannheim, (1952) compreende geracdo como “um grupo
de individuos nascidos no mesmo contexto histérico e sociocultural, que
vivenciam as mesmas experiéncias formativas e, como resultado,
desenvolvem pontos em comum unificadores”. Esse conceito denomina a
perspectiva das forcas sociais dessa forma, para essa teoria “0s eventos e 0
contexto que uma geracao vivencia em seus anos de formacao servem como
base potencial para o surgimento de um “modo inato de vivenciar a vida e o
mundo”™ (Kuron e Lyons, 2014 p.2).

Ja perspectiva de coorte derivado do trabalho de Ryde (1995), que, buscando
conferir precisdo empirica ao termo geracao, apresenta objetivamente o
coorte demografico, nessa perspectiva considera-se que o termo geracao
possui “limites concretos correspondentes a um conjunto de anos de
nascimento, sdo homogéneas o suficiente para serem significativas e tém
semelhancas observaveis” (Kuron e Lyons, 2014, p.3). Ainda de acordo com
essa teoria, essas semelhancas seriam “relativamente fixas e mensuraveis
por meio de pontuagdes médias em varidveis atitudinais ou
comportamentais” (Kuron e Lyons, 2014, p.3). Conforme Kuron e Lyons
(2014) observaram em seus estudos que essa ultima perspectiva (coorte)
tem sido quase que exclusivamente utilizada entre os pesquisadores que

examinam as diferencas geracionais em variaveis relacionadas ao trabalho.

Nos ultimos anos, observa-se um crescimento significativo da producao
cientifica voltada a compreenséo de possiveis diferencas geracionais e seus



possiveis impactos nas organizagbes, revelando o interesse de
pesquisadores em identificar padrdes, tensées e estratégias eficazes de
gestdo. Trata-se de uma tematica transversal, que desperta o olhar de
diversas areas do conhecimento, como administracdo, psicologia
organizacional, sociologia, ciéncias do trabalho e gestdo de recursos

humanos, refletindo a complexidade dos fenémenos envolvidos.

Nesse contexto, torna-se necessario mapear de forma sistematica as
principais contribuigdes da literatura sobre o tema, identificando n&o apenas
suas abordagens predominantes, mas também lacunas e caminhos possiveis

para novas investigacoes.

O estudo da diversidade geracional mostra-se particularmente relevante no
contexto atual, considerando que as organizagdes tém se tornado cada vez
mais plurais em sua composi¢ao. A convivéncia simultanea de diferentes
faixas etarias no mesmo ambiente de trabalho deixou de ser uma tendéncia

e passou a ser uma realidade consolidada.

Esse cendrio tem sido amplamente debatido no ambito organizacional,
evidenciando a urgéncia de compreendé-lo de maneira mais profunda.
Diante disso, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de
investigar, com base em dados empiricos, como a literatura cientifica tem
tratado a diversidade geracional no trabalho, suas implicacdes e os desafios
associados. (Incluida justificativa)

Além disso, € importante destacar o risco de que o constante discurso sobre
os conflitos intergeracionais possa alimentar a chamada “profecia
autorrealizavel”. Ou seja, ao se enfatizar repetidamente as dificuldades de
lidar com diferentes geracdes no ambiente corporativo, tais conflitos acabam
por se materializar, muitas vezes mais em funcao das expectativas negativas
do que de diferencas efetivamente inconciliaveis. Assim, esta pesquisa se
propde a langar luz sobre o tema, buscando compreender as abordagens
existentes. (Parte excluida)

Diante disso, compreender como o0s estudos tém abordado essa
problematica é fundamental para subsidiar praticas de gestao mais eficazes



e inclusivas. Torne-se também relevante compreender os estudos para que
se tenha clareza se as diferencas sé@o de fato oriundas de filiagdo geracional.
Neste sentido, se as acdes devem realmente estar voltadas a essa tematica
com esse viés ou ndo. De toda forma, os resultados obtidos podem auxiliar
gestores e profissionais de RH no desenvolvimento de politicas
organizacionais mais sensiveis as diferencas dentro do ambiente

organizacional.

Considerando esse cenario, este artigo tem como objetivo analisar a
producdo cientifica sobre possiveis conflitos decorrentes da diversidade
geracional no ambiente organizacional, com base em uma revisdo
sistematica da literatura realizada entre os anos de 1991 e 2025. Os artigos
foram selecionados a partir do uso do pacote Bibliometrix, permitindo a
identificacdo de tendéncias, abordagens tedricas e lacunas no campo de
estudo. A proposta € oferecer uma visdo panoramica da literatura existente e
contribuir para o avanco das pesquisas sobre a tematica.

2 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma revisdo sistematica da literatura
cientifica. Adotou-se o0 uso do software Bibliometrix, desenvolvido na
linguagem R, amplamente utilizado para analises quantitativas e qualitativas
da produgédo cientifica. Essa ferramenta possibilitou mapear tendéncias,
padrées, lacunas e principais abordagens teoricas sobre diversidade

geracional em organizagdes publicas e privadas.

A escolha por essa metodologia justifica-se pela necessidade de
compreender, de forma sistematizada e fundamentada, o estado atual das
pesquisas sobre Diversidade Geracional no Ambiente de Trabalho, com
especial atengédo para investigar tais diferengcas se e quando existentes séo
de fato decorrentes de visao de mundo e modo de trabalho advindos de
determinadas caracteristicas decorrentes de filiacdo geracional. Essa
abordagem oferece ndao apenas um levantamento descritivo da producgao
cientifica, mas também uma leitura critica e interpretativa das contribuigdes e

limitac6es da literatura.



A coleta de dados foi realizada na base de dados Web of Science (WoS), por
meio do pacote Bibliometrix, utilizando os seguintes termos relacionados a
diversidade e conflitos geracionais em contextos organizacionais. As
palavras-chave aplicadas foram: organization, workplace, enterprise,
business, firm, company, manage, workforce, labor e generational conflict,
generational diversity. Apds realizada a busca com as palavras acima, foram
removidos os textos que nao foram revisados pelos pares (textos em
eventos, capitulos de livros e material editorial). Tendo sido considerados
apenas: artigos, artigos em visualizagdes prévias e revisées. A combinacao
dos termos visou abranger diferentes perspectivas teoricas e praticas sobre

o tema.

A aplicacdo do protocolo de busca resultou em 144 artigos iniciais,
publicados entre 1991 — ano do primeiro artigo identificado sobre o tema — e
2025. Apés essa etapa faz-se uma nova pesquisa buscando pelos autores
com maior relevancia dentre os 144 artigos iniciais, 0 que pode ser
observado no quadro 1.

Quadro 1: Procedimentos metodologicos.

Etapa Descrigcao
Definigcao do tema Diversidade geracional em organizacoes publicas e
privadas

Definicéo de palavras-chave e combinagéo de descritores
no
Bibliometrix

Construgao do protocolo

Busca por artigos cientificos na base Web of Science
com acesso ao texto
completo

Coleta de dados

Exclusao de duplicados e filtragem por aderéncia
tematica e rigor
cientifico

Aplicagao dos critérios

Andlise detalhada dos artigos com autores mais
citados e mais referenciados, resultando na selecao de
10 artigos para o corpus

Leitura e selecéo final

Identificacéo de abordagens tedricas, categorias
tematicas e principais
achados

Analise e categorizacédo

Fonte: elaborado pelo autor.

A analise panoramica realizada neste estudo fundamenta-se na identificacao
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de textos, paises em que foram publicados e periédicos associados aos
conceitos de frente de pesquisa e base intelectual, elementos fundamentais
para a compreensao da dinamica cientifica de uma revisao bibliogréfica.
Conforme destacado por Andrade e Brito (2021) citando o trabalho de Chen,
esses dois conceitos sdo essenciais na delimitacdo do escopo e da
profundidade de um campo tematico na literatura cientifica.

A nocao de frente de pesquisa remonta a Price e foi sistematizada por Chen
(2006), que a define como representativa da “natureza transitéria do campo
de pesquisa”. O autor observa, com base no chamado fator imediatismo, que
“parece haver uma tendéncia dos cientistas em citar os artigos publicados
mais recentemente”, o que configura a frente de pesquisa como 0 conjunto
de trabalhos que expressam o estado da arte de determinado tema, sendo

0s mais frequentemente citados na literatura recente.

Em contraste, a base intelectual corresponde ao conjunto de estudos que
sustentam teoricamente essa produgdo emergente. Persson (apud Chen,
2006, p. 361) elucida essa diferenciacdao ao afirmar que, “em termos
bibliométricos, a citagdo dos artigos constitui a frente de pesquisa, € 0s
artigos citados constituem uma base intelectual’. Assim, enquanto a frente
de pesquisa indica o que esta sendo produzido e debatido atualmente, a
base intelectual revela os fundamentos teéricos e metodologicos

consolidados sobre os quais as novas investigagoes se apoiam.

Com o objetivo de delimitar o escopo deste estudo, foram selecionados os
dez textos mais citados na rede de co-citacdo, conforme apresentado no
Quadro 2. Essa selecao visa subsidiar a analise da base intelectual que
sustenta o campo investigado.

11



Quadro 2: Textos da base Intelectual.

Autores Titulo do Artigo g ;tr?éz;g Ano DOI Citacoes
Diferencas
geracionais no
local de trabalho:
Uma revisdo das | Revista de 18
Sean Lyons | evidéncias e | Comportamento
And orientagbes  para | Organizacional,
Lisa pesquisas futuras V35, Ps139 2014 10.1002/JOB
Kuron 1913
Diferencas
Geracionais: Uma
Andlise dos
Dogan Valores do
Gursoya, Trabalho e das |Revista 17
Thomas A. Lacunas Geracionais | Internacional de
Maierb, na | Gestao Hoteleira,
Christina For¢a de Trabalho |V27,
G. da Hotelaria P448 2008 | 10.1016/J.1J
Chi HM.2007.11.
002
Diferencas
geracionais nos | Revista
valores do trabalho: | Internacional de 17
Emma Uma revisdo da |Andlises de
Parry And teoria e das |Gestao, V13, 10.1111/J.14
Peter Urwin | evidéncias P79 2011 | 68-
2370.2010.0
0285.X
Funcionarios O Gerente de
multigeracionais: Saude, 16
Kupperschmidt| Estratégias  para | (Frederick), V19,
BR, uma gestdo eficaz | P65 2000
Diferencas
Geracionais:
Revisitando 0s
Karen Wey Valores Geracionais | Revista de 16
Smola And do Comportamento
Charlotte Trabalho para o |Organizacional,
D. Sutton Novo Milénio V23, P363 2002 | 10.1002/JOB
147
a Joshi, John Pesquisa em
icker, Gentz Geragdes nas | Comportamento 14
Organizacoes Organizacional,
Milénio V31, P177 2011 |10.1016/J.Rl
0B.2011.10.
002
Ensaios sobre a
Ensaios  sobre sociologia do 13
Karl Sociologia do | conhecimento,
Mannhei conhecimento P276 1952
m

12



Uma revisdo das
evidéncias empiricas
sobre | Revista de 13
diferengas Psicologia
geracionais nas | Empresarial,
Twenge J. M | atitudes no trabalho | V25, P201 2010(10.1007/S10
869-010-
9165-6
Diferencas
geracionais nos
valores de trabalho,
Lucy resultados e |Jornal de 12
Cennamo adequacao dos | Psicologia
And Dianne valores pessoa- | Gerencial, V23,
Gardner organizagao P891 2008 {10.1108/0268
39408109043
85
David P.
Costanza,
Jessica M. Diferencas
Badger, geracionais em 12
Rebecca L. atitudes Jornal de
Fraser, relacionadas ao |Psicologia  dos
Jamie trabalho: Uma |Negobcios, V27,
B. Severt And | meta-analise P375 2012|10.1007/S10
Paul A. Gade 869-012-
9259-4

Fonte: elaborado pelo autor.

Apés a selecao final, os artigos foram lidos integralmente, com atencéao aos

objetivos, meétodos, resultados e contribuicbes de cada estudo. As
informacdes extraidas foram analisadas e categorizadas em eixos tematicos,
tais como: tipos de pesquisa utilizada para elaboracdo do artigo; principais
temas abordados, principais pontos de vista dos autores sobre o tema e,

lacunas e agendas de pesquisas identificadas nos respectivos trabalhos.

A analise dos textos classificados como base intelectual contribui para uma
compreensao aprofundada da forma como o conceito de diversidade e
conflito geracional vem sendo utilizado na literatura cientifica.
Diferentemente de uma abordagem meramente descritiva da frente de
pesquisa, essa analise permite identificar os pressupostos tedricos,
epistemoldgicos e metodoldgicos que orientam 0s principais autores do
campo, oferecendo uma visdo mais densa e critica do desenvolvimento do

tema.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

13



A apresentacdo dos resultados desta investigacado esta estruturada em trés
sec¢des analiticas. A primeira contempla uma apreciacdo panoramica, na
qual sao apresentados e interpretados os dados extraidos da base Web of
Science. A segunda secdo dedica-se a analise das principais perspectivas
tedricas identificadas nos estudos selecionados como fundamento intelectual
deste trabalho. Por fim, a terceira se¢ao volta-se a identificacao de lacunas e
a sistematizacao de agendas de pesquisa sugeridas pela literatura analisada,
contribuindo para o delineamento de caminhos futuros no campo de estudos

sobre diversidade geracional no ambiente de trabalho.
3.1 Panorama Geral

A andlise temporal da producédo cientifica sobre diversidade geracional em
organizagdes revela uma tendéncia crescente de interesse académico no
tema, sobretudo a partir da segunda década dos anos 2000. O grafico a
seguir apresenta a distribuicdo dos artigos por ano de publicacdo, com maior
concentracdo nos anos de 2021, 2022 e 2024.

Figura 1 — Distribuigcao dos Artigos por Ano de Publicagao

Ano

Distribuicao dos Artigos por Ano de Publicacao

2024
2021
2022
2023
2017
2018
2019
2015
2020
2025
2010
2012
2011
2014
2016
2009
2013
2001
2008
1998
2007
2003
2004
1991

o
N
N
o

8 10 12 14 16
NUmero de Artigos

Fonte: elaborado pelo autor.

O aumento na producéao cientifica parece estar diretamente relacionado ao

contexto social e organizacional do periodo. A chegada da popularmente

14



denominada “nova geracdo” no mercado de trabalho trouxe a tona a
percepcao de novos valores, praticas e expectativas relacionados ao
trabalho, fazendo emergir percepcbes sobre tensdes nestes ambientes.
Contribuindo para o aumento do debate sobre o tema em diversas esperas,
tal qual no préprio ambiente corporativo, midia e também no meio

académico.

Ao analisarmos a distribuicao dos artigos por idioma buscamos oferecer uma
visdo importante sobre os centros hegemaonicos de producao e circulagdo do
conhecimento no campo da diversidade geracional. Ao observar os idiomas
em que os estudos foram publicados, € possivel observar padrbes de
predominancia linguistica que influenciam diretamente a difuséo e o alcance
das pesquisas, bem como a diversidade de perspectivas culturais e tedricas
representadas na literatura cientifica. A seguir, serédo apresentados os dados
referentes a quantidade de artigos publicados em cada idioma identificado na

amostra analisada:
Figura 2 — Distribuigao dos Artigos por Idioma de Publicacéo

Distribuicao dos Artigos por Idioma de Publicagao

120
120
100
80
60
40
6 12
20 1 1 1 3 -
3 A /
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& ?‘é ¢ Q~® > V‘é é’y
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados obtidos na analise bibliométrica revelam que a maior parte da
producdo cientifica sobre diversidade geracional no ambiente de trabalho
esta concentrada na literatura publicada em lingua inglesa. Do total de 144

15



artigos identificados na base Web of Science, 120 foram redigidos em inglés,
conforme demonstrado. Esse predominio reflete a centralidade dos paises
que tem o inglés como lingua oficial, especialmente Estados Unidos, Reino
Unido, Canada e Australia, na formulacdo e difusdo de teorias

organizacionais.

Por outro lado, essa concentracdo também pode indicar uma limitacao
importante no campo, ao sugerir uma sub-representacdo de perspectivas e
contextos culturais diversos. A énfase em estudos oriundos de determinadas
regides do globo levanta questdes sobre a generalizacdo dos resultados e
reforca a necessidade de ampliar a participacao de pesquisadores de outras
localidades, de modo a enriquecer o debate com diferentes olhares,
realidades organizacionais e praticas de gestéo.

A analise dos dados revela ainda que, apesar da crescente relevancia do
tema da diversidade geracional no ambiente de trabalho, sua exploracao
ainda é incipiente na produgado cientifica brasileira. Dos 144 artigos
identificados, apenas cinco foram publicados por autores vinculados a
instituicbes brasileiras. Esse cenario reforca a necessidade de estimulo a
estudos nacionais que considerem as especificidades socioculturais
brasileiras, contribuindo n&o apenas para o enriquecimento do debate
académico global, mas também para a formulagdo de politicas

organizacionais mais contextualizadas e eficazes.

3.2 Discussao das perspectivas analiticas da base intelectual

Nas ultimas duas décadas, os investigadores tém trabalhado para
responder a duas questbes fundamentais sobre as diferencas
geracionais no local de trabalho: existem e qual é a sua natureza?
(KURON; LYONS, 2014 p. 12).

A observacéao de Kuron e Lyons (2014), de que os estudos sobre geragdes no
trabalho tém se concentrado, nas ultimas duas décadas, em duas questdes
centrais — se as diferengas geracionais de fato existem e, em caso
afirmativo, qual é sua natureza — revela a complexidade e a instabilidade do
campo. Essa dupla indagacao nao apenas demonstra que ainda ha incerteza
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quanto a validade empirica das distingdes entre geracdes no contexto

organizacional, como também sugere uma lacuna tedrica persistente.

A dificuldade em chegar a consensos solidos reflete os desafios de se isolar
as variaveis propriamente geracionais de outros fatores contextuais, como
ciclo de vida, maturidade profissional, cultura organizacional e
transformacdes socioeconémicas. Assim, essa reflexdo aponta para a
importdncia de abordagens mais criticas, interdisciplinares e
metodologicamente sofisticadas, que ndo apenas busquem verificar a
existéncia de tais diferencas, mas que também analisem suas possiveis

origens, implicagdes praticas e limites interpretativos

A andlise dos artigos selecionados por meio da revisdo sistematica revelou
uma pluralidade de enfoques, autores e abordagens teoricas sobre o tema
diversidade geracional em ambientes organizacionais. As publicacdes,
oriundas de diferentes contextos e areas do conhecimento — como
administracdo, psicologia organizacional, comportamento humano, ciéncias
sociais dentre outros — refletem uma crescente preocupagdo com o0s
impactos que as diferencas etarias podem produzir na dindmica das relagbes
de trabalho.

Feita analise dos textos, para fins didaticos fizemos o agrupamento das
principais vertentes em dois principais grupos: (a), 0os que consideram que a
diversidade geracional € algo posto e que, portanto, a pratica da gestao
precisa ter esse foco e (b), os que se posicionam perante o tema com
criticas e ressalvas, ressaltando, principalmente que tais afirmativas
necessitam de mais respaldo empirico. Nos topicos abaixo analisaremos o0s
estudos que compdem cada vertente a fim de entendermos suas bases e

como o tema foi abordado dentro de seus trabalhos.

3.2.1. Abordagem afirmativa: diferencas geracionais existem e sao

categorias uteis para a gestao

Na base intelectual analisada para construcdo deste trabalho Autores como
Kupperschmidt (2000), Suntton e Smola (2002), Gursoy, Maier e Chi (2008)
e Cennamo e Gardner (2008) representam uma abordagem que as
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diferencas entre geracdes sao reais, observaveis, e, portanto, relevantes para

a pratica organizacional.

Gursoy, Maier e Chi (2008), iniciam seu artigo fazendo uma explanacao
sobre o momento vivido dentro das organizagdes em que estas estao tendo
que lidar com o desafio de gerir pessoas de diferentes geragdes ocupando o
mesmo espaco e posicdes. O trabalho dos autores segue a perspectiva,
embora ressaltem que nao ha consenso entre autores, de dividir geracdes
como popularmente conhecemos: Baby Boomers (Boomers), Geracdo X
(Geracao X) e Geragao Millennial (sendo essa ultima em alguns trabalhos,
denominada como Geragéao Y).

Na mesma linha de investigacdo, destacam-se os estudos de Sutton e
Smola (2002) e de Cennamo e Gardner (2008), que, embora compartilhem
da premissa da existéncia de diferencas entre geracdes, apresentam
variacdes terminoldgicas na designacdo das coortes geracionais, além de
divergirem quanto aos critérios adotados para a delimitagdo dos anos que
marcam o inicio e o fim de cada geracao. Ja a pesquisa de Kupperschmidt
(2000) restringe-se a analise das geracoes Baby Boomers (Boomers) e
Geracao X, nao contemplando outras coortes no escopo de sua

investigagao.

Ressalta-se que ndo ha consenso na literatura quanto a delimitagéo precisa
dos anos de nascimento que definem a pertengca de um individuo a uma
determinada geragdo. Contudo, para fins ilustrativos, apresentam-se
algumas classificacdes adotadas por autores que sustentam a existéncia de
diferencas geracionais. Kupperschmidt (2000) define os Baby Boomers como
os nascidos entre 1940 e 1960, enquanto a Geragao X corresponderia aos
individuos nascidos entre 1960 e 1980. Ja Cennamo e Gardner (2008)
identificam a Geracdo Y, ou Millennials, como composta por aqueles

nascidos a partir de 1980.

Tendo em vista que os trabalhos acima citados parte do pressuposto existir
diferencas geracionais e que estas devemos ser consideradas no ambiente

organizacional, faremos abaixo um resumo dos principais achados em seus
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respectivos trabalhos.

Kupperschmidt (2000) propde recomendagbes de gestao para minimizar os
conflitos intergeracionais, considerando os estilos de trabalho e valores
caracteristicos de cada grupo etario. Em seu artigo intitulado “Funcionarios
multigeracionais: estratégias para uma gestao eficaz”, Kupperschmidt
(2000), partindo do pressuposto que existem diferencas geracionais, e,
considerando que essas devem ser consideradas na tomada de decisao dos
gestores afirma que “a forca de trabalho multigeracional de hoje traz
diferentes valores e demandas para o trabalho”:

Para o autor cabe aos gestores contemporaneos a responsabilidade de
integrar colaboradores de diferentes geracdes de forma justa e equitativa,
promovendo oportunidades para que cada individuo contribua com seu
potencial e alcance seus objetivos pessoais em consonancia com as metas
organizacionais. Para isso, € necessario criar um ambiente no qual os
funcionarios atuem como informantes geracionais e recursos uns para os
outros, 0 que demanda a adocao de estratégias especificas e inteligentes

voltadas a gestéo geracional.

Seguindo a mesma linha e, também, pressupondo existir impactos
decorrentes da diversidade geracional no ambiente de trabalho, Gursoy,
Maier e Chi (2008), conduziram um estudo cujo objetivo foi investigar as
diferencas e semelhangas geracionais entre funcionarios e gestores do setor
de hospitalidade, com o propésito de desenvolver estratégias de lideranca

capazes de elevar o moral e a produtividade dos colaboradores.

A partir da coleta de dados realizada por meio de discussdes aprofundadas
em grupos focais com funcionarios de uma rede hoteleira nos Estados
Unidos, os autores identificaram aspectos convergentes e divergentes entre
as diferentes geracdes presentes no ambiente organizacional. Ao final de
seu artigo “Diferencas geracionais: uma analise dos valores do trabalho e
das lacunas geracionais na forga de trabalho da hospitalidade” os autores
afrmam que a “identificacdo de questbes geracionais provavelmente

resultara no desenvolvimento de estratégias de lideranca que aumentem o
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moral e a produtividade dos funcionarios”.

O estudo conduzido por Cennamo e Gardner (2008) teve como principal
objetivo investigar as diferencas geracionais nos valores relacionados ao
trabalho. Para tanto, os autores aplicaram um questionario on-line, obtendo
respostas de 504 profissionais atuantes em organizacdes localizadas na
Nova Zelandia.

Os resultados revelaram que, ao se compreenderem as semelhancas e
diferencas entre os grupos geracionais, torna-se possivel desenvolver
estratégias organizacionais mais eficazes. Conforme afirmam os autores,
essa compreensao pode subsidiar a formulacdo de politicas voltadas a
melhoria da comunicacgao, a elevacao da satisfacdo e do comprometimento
dos colaboradores, a retengédo de talentos, bem como ao aprimoramento da
gestdo do conhecimento e da produtividade organizacional (Cennamo &
Gardner, 2008, p. 15).

3. 2. 2. Abordagem critica: Questionamento das evidéncias e dos

fundamentos teoricos

Por outro lado, estudos mais recentes, como os dos autores Twenge (2012),
Parry e Urwin (2011), Lyons e Kuron (2014) e Costanza et al. (2012)
representam uma linha de pesquisa que problematiza profundamente a
maneira como as diferengas geracionais tém sido estudadas no contexto
organizacional. Essa abordagem nao parte da negacao das diferencas, mas
do questionamento sobre o que realmente estd sendo medido, com que base

tedrica e com que rigor metodoldgico.

Twenge (2012) aponta que os achados empiricos sobre geragdes costumam
ser inconsistentes, muitas vezes baseados em esteredtipos e analises
superficiais, comprometendo a confiabilidade das conclusdes. Parry e Urwin
(2011) reforcam esse diagndstico ao criticar o uso de categorias geracionais
sem uma fundamentacdo socioldégica adequada, tratando coortes etarias

como se fossem unidades homogéneas e fixas.
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Por outro lado, Lyons e Kuron (2014), consideram com base na analise de
diversos estudos — ressaltando a necessidade de se ter cautela nas
interpretacbes dos resultados — que existem diferencas geracionais em
diversos fatores importantes para o ambiente de trabalho.
Evidéncias de estudos transversais e de defasagem temporal
sugerem que, apesar de uma série de semelhancgas, as geragdes
no local de trabalho atual diferem em aspectos de suas
personalidades, valores e atitudes de trabalho, preferéncias de

lideranca e trabalho em equipe, comportamentos de lideranca e
experiéncias de carreira (KURON; LYONS, 2014 p. 11).

Os autores, ao analisarem os resultados do estudo conduzido por Beutell e
Wittig- Berman (2008), abordam as atitudes das diferentes geracdes em
relacao a tematica do equilibrio entre vida pessoal e profissional trazem uma
questdo muito relevante quando levantam a hipdtese de que as diferencas
observadas podem nao ter relacdo com a filiagdo geracional em si, mas sim
ao ciclo da vida das pessoas, eles observaram que a maior parte dos

estudos conduzidos nao analisou as mudancgas ao longo do curso da vida.

Os autores sugerem que a descoberta de Beutell e Wittig-Berman (2008)
pode também estar refletindo um efeito de periodo nao controlado no estudo
e a propria natureza da interface trabalho-familia pode ter mudado nesse
periodo, afetando todas as geragbes. Os autores apontam que no futuro
dados longitudinais sequenciais seriam necessarios para fornecer uma
imagem mais clara de como “os comportamentos e atitudes em relagdo ao
equilibrio entre vida pessoal e profissional estdo mudando dentro e entre
geracoes” (KURON; LYONS, 2014 p.9).

Embora ndo descartando que as diferengas entre geragoes possam existir 0s
autores Lyons & Kuron (2014) séo categoricos ao afirmar que “a maioria das
pesquisas sobre diferengas geracionais no ambiente de trabalho pressupde
que as diferencas entre geracdes sociais devem ser evidentes no ambito do
trabalho” (KURON; LYONS, 2014 p.3), mas no estudo levantado por eles,
concluiram que apenas trés trabalhos de autores semelhantes conseguiram
oferecer “uma explicacdo tedrica coesa para as geragdes como um
fendmeno organizacional” (KURON; LYONS, 2014 p.3).
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Costanza et al. (2012) corroboram essa critica ao realizarem uma meta-
andlise e concluirem que, embora existam algumas diferengcas entre
geragbes, sua magnitude é geralmente pequena e estatisticamente fraca,
nao sustentando as interpretacdes generalizadas que muitas vezes orientam
praticas de gestdo. Eles recomendam cautela ao utilizar categorias
geracionais como base para decisbes organizacionais, especialmente
quando ignoram outras variaveis relevantes como idade, experiéncia e

contexto cultural.

Alguns achados, como exemplo da meta-andlise conduzida por Costanza et
al. (2012), indicam que as diferengas geracionais no ambiente de trabalho,
quando identificadas, tendem a ser pouco expressivas e marcadas por
inconsisténcia. Tais resultados nao sustentariam a hip6tese de que existam,
(ou pelo menos, até o momento ndo se pbde observar empiricamente)
distingbes sistematicas e relevantes entre geracbes no que se refere a
resultados profissionais:
nosso estudo demonstrou que o suporte empirico para a
existéncia de diferencas geracionais nos resultados relacionados
com o trabalho esta longe de ser expansiva e os resultados mistos
sdo nada conclusivos. Tanto a nossa revisdo da pesquisa sobre
diferencas geracionais nos resultados do trabalho e as nossas
meta-analises sobre trés desses resultados revelaram poucas
evidéncias que apoiassem as alegacbes da imprensa popular e

dos consultores sobre a importancia de tais diferencgas.
(COSTANZA et al. 2012 p 15).

Essa corrente critica, portanto, reforca a necessidade de maior rigor tedrico
e metodolégico no estudo das geragdes, bem como a importancia
de evitar interpretagbes simplistas e essencialistas, que podem reforgar
esteredtipos e orientar praticas organizacionais pouco fundamentadas.

Os autores concordam que as evidéncias que poderiam sustentar
afirmacoes de existir diferencas geracionais tém sido escassas para
algumas variaveis e inconsistentes para outras, ressaltando a necessidade
de se ter melhores embasamentos empiricos para tais afirmacoes.
(Costanza et al. (2012); Kuron, Lyon, (2014); Twenge (2012) Parry e Urwin
(2011)).
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Parry e Urwin (2011) em um artigo que se propds em revisar criticamente a
base tedrica das evidéncias empiricas de diferengas geracionais, resumem
os dados encontrados como problematicos. Para eles, os achados, sdo, na
melhor das hipbteses, mistos. Eles argumentam que os estudos sobre
diferencas geracionais apresentam resultados divergentes, com parte deles
ndo encontrando distingdes significativas e outra parte identificando
diferencas que, muitas vezes, contradizem os esterebtipos popularmente
atribuidos as geragdes Baby Boomers, X e Y. Os autores também destacam
que a maioria das pesquisas utiliza dados transversais, 0 que pode levar a
confusdo entre efeitos de idade e diferencas propriamente geracionais.

Os autores também chamam atencdo para o fato de as dificuldades
associadas ao estudo das diferengas geracionais irem além das variagdes
encontradas nos resultados empiricos. Elas envolvem questées conceituais
e metodolégicas tdo fundamentais que colocam em duvida a propria
natureza do que esta sendo investigado, levantando questionamentos sobre

a clareza dos constructos utilizados e a validade das hipéteses formuladas.

A revisbes de Parry e Urwin (2011) e Joshi, Dencker e Franz, (2011);
evidenciaram importantes dificuldades na distingdo conceitual entre
“‘geracbes” e “coortes”, frequentemente tratadas como equivalentes nos
estudos analisados. No entanto, os autores ressaltam, conforme aponta a

literatura socioldgica, essa aproximacao é conceitualmente imprecisa.
3.2.3 Lacunas e agendas de pesquisa nha base intelectual

Apesar do crescente interesse académico pelo estudo das geragdes no
contexto organizacional, a literatura ainda apresenta lacunas significativas
que demandam atencdo nas futuras agendas de pesquisa. A analise da
base intelectual revela que, embora o conceito de geracdes tenha sido
amplamente utilizado para compreender dindmicas no ambiente de trabalho,
muitos estudos carecem de fundamentacdo tedrica sdlida, rigor
metodoldgico e sensibilidade ao contexto sociocultural.

Autores como Joshi, Dencker e Franz (2011), Kuron e Lyons (2014) e
Costanza et al. (2012) convergem ao apontar a necessidade de uma
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abordagem mais critica e refinada, que va além das generalizagdes
baseadas na idade e que considere, de maneira integrada, fatores
contextuais, culturais e intersecbes com outras formas de diversidade. A
seguir, serao discutidas as principais contribuicbes desses autores, bem

como as dire¢des apontadas para o avan¢o do campo.

Joshi, Dencker e Franz, (2011) sugerem que as pesquisas futuras sobre o
tema geragdes dentro das organizacdes devem existir e se aprofundar visto
que as geracbes estdo no centro de uma ampla gama de fenémenos
organizacionais, entretanto, argumentam que as pesquisas nao devem se
basear em generalizagbes de geragdes baseadas na idade. Os autores
reforcam que “a pesquisa geracional baseada na idade tende a aplicar
esteredtipos ndo testados em relacdo a idade que ndo seriam apropriados
em relacdo a qualquer outro atributo demografico, como género ou raga”
(Joshi, Dencker e Franz, 2011 p. 22).

Em concordancia os autores Kuron e Lyons (2014), destacam que é
fundamental que futuras investigacbes se dediquem a compreender os
mecanismos por meio dos quais as identidades geracionais sao
constantemente ressignificadas no contexto organizacional. Isso inclui
examinar como subgrupos geracionais interagem com construcdes
geracionais mais amplas, quais fatores desencadeiam tensdes entre grupos
etarios no ambiente de trabalho e de que forma as percepgdes sobre tais

diferencas influenciam atitudes e comportamentos organizacionais.

Os autores também sugerem que se deve aprofundar a analise da conexao
entre identidade geracional e outras formas de diversidade, visando
entender como essas interacbes moldam variaveis relevantes no ambito
laboral. Considerando o forte apelo midiatico do tema, Kuron e Lyons (2014)
alertam para o risco de interpretagbes reducionistas e ressaltam a
necessidade de uma postura critica e equilibrada por parte dos
pesquisadores, a fim de evitar a reproducdo acritica de esteredtipos

geracionais.
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Pesquisas futuras precisam buscar ligagdo mais forte com a teoria, melhor
consideracdao do contexto, mais pesquisa qualitativa e maior rigor
metodoldgico. Outra lacuna importante observada pelos autores é a falta de
estudos que abranjam outras culturas, observa-se que essa discussao se
limita muito aos paises de linguas inglesas e que muito da rotulacao das
geracoes sao baseadas em eventos que foram importantes nos Estados
Unidos, e que, geralmente nao foram eventos formadores em outros paises.
Os autores alertam que as pesquisas existentes “ignoram amplamente o
importante papel que o contexto pode desempenhar na manifestagdo de
diferengas geracionais no ambiente de trabalho” (Kuron e Lyons, 2014 p.
14).

Os resultados da meta-analise conduzida por Costanza et al. (2012),
somados as evidéncias empiricas conflitantes e as limitacbes tedricas
apontadas por diversos autores (como Joshi et al.,, 2010; Macky et al.,
2008b; Sackett, 2002), reforcam a urgéncia de um aprofundamento
conceitual acerca da ideia de geragdo. Para os autores, ainda €
imprescindivel responder a questdées fundamentais: o que exatamente define
uma geragao, quais impactos reais essa pertenca exerce no comportamento
organizacional e, sobretudo, por quais mecanismos essas possiveis
influéncias se manifestam. E possivel que a filiagdo geracional represente
apenas um marcador substitutivo (proxy) para outras variaveis mais proximais

e complexas, como idade, estagio de vida ou caracteristicas individuais.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como propoésito analisar criticamente a producao
cientifica relacionada a diversidade geracional no ambiente organizacional,
utilizando como base metodoldégica uma revisao sistematica da literatura a
partir da base de dados Web of Science. A partir da analise bibliométrica e
do mapeamento da frente de pesquisa e da base intelectual, foi possivel
identificar os principais autores, periddicos, instituicbes e paises que
contribuem significativamente para o debate sobre o tema.

Os resultados revelaram que a maioria da producdo cientifica esta
concentrada em paises de lingua inglesa, com destaque para os Estados
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Unidos, o que evidencia a necessidade de ampliagdo dessa discussdo em
contextos latino-americanos, especialmente no Brasil. Dos 144 artigos
analisados, apenas 5 foram publicados por autores brasileiros, o que reforca

a lacuna regional no desenvolvimento teérico e empirico do tema.

A andlise dos artigos mais citados permitiu identificar duas grandes
correntes de pensamento: uma que defende a existéncia de diferencas
geracionais significativas no ambiente de trabalho, e outra, de carater mais
critico, que questiona tanto os fundamentos tedéricos quanto as evidéncias
empiricas sobre tais distincdes. Essa dualidade teérica demonstra que o
campo ainda carece de consensos, sendo marcado por controvérsias e pela
necessidade de abordagens mais rigorosas, contextualizadas e

interdisciplinares.

As principais lacunas e agendas de pesquisa apontadas incluem a
necessidade de aprofundamento conceitual sobre o que constitui uma
geracao, o desenvolvimento de metodologias mais robustas que superem as
limitacdes dos desenhos transversais e a ampliacdo das investigagdes para
além de contextos norte-americanos e europeus. Além disso, destaca-se a
importancia de considerar a interagdo da identidade geracional com outras
dimensdes da diversidade, como género, raca e classe, evitando assim

analises reducionistas e estereotipadas.

Conclui-se, portanto, que embora o tema da diversidade geracional continue
a atrair a atencao de pesquisadores e profissionais, ha um caminho
relevante a ser trilhado para consolidar um corpo teérico sélido e aplicavel a
realidade organizacional contemporanea. Para isso, sdo imprescindiveis
estudos que articulem teoria e pratica de forma critica, ética e comprometida
com a complexidade do mundo do trabalho.

Além das contribuicbes tedricas e metodolégicas, esta pesquisa
proporcionou aprendizados significativos para a pesquisadora. Ao mergulhar
no universo da diversidade geracional sob a otica cientifica, foi possivel
desenvolver um olhar mais critico sobre o tema, compreendendo suas

complexidades, nuances e implicagcbes praticas no cotidiano das
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organizagdes. A experiéncia também ampliou a percepcdo sobre a
importdncia da pesquisa empirica embasada, como forma de evitar
generalizacoes e esterebtipos que muitas vezes sao reproduzidos no

ambiente corporativo sem respaldo teorico.

Por meio da andlise sistematica da producao académica, tornou-se evidente
que a diversidade geracional nao pode ser tratada de maneira simplista ou
homogénea, mas sim como uma constru¢do social permeada por fatores
histéricos, culturais e organizacionais. Assim, a pesquisa reforca a
importancia de se cultivar abordagens mais sensiveis, interseccionais e

comprometidas com a realidade diversa do mundo do trabalho.
4.1 Agenda de Pesquisa

A partir da andlise das principais contribuicdes da base intelectual estudada
neste trabalho, torna-se evidente a necessidade de aprofundamento tedrico,
metodoldgico e contextual no campo das pesquisas sobre diversidade
geracional nas organizagbes. Diversos autores alertam para as limitagoes
das abordagens atualmente predominantes, especialmente aquelas que
reduzem o fendmeno a diferencas etarias superficiais ou que perpetuam
esteredtipos pouco fundamentados. Assim, propde-se a seguir uma agenda
de pesquisa com base nas lacunas identificadas.

Em primeiro lugar elencamos a necessidade de avango conceitual e tedrico.
E fundamental o desenvolvimento de estudos que revisitem o conceito de
geracdo em sua complexidade. Isso inclui a distingdo entre filiacdo
geracional, idade cronoldgica, ciclo de vida e experiéncias compartilhadas.
Em segundo, consideramos importante que mais pesquisas sejam
realizadas em contextos culturais mais diversos e que sejam feitas
comparagodes entre paises, identificando como os fenémenos geracionais se

manifestam em distintos contextos socioculturais e econdmicos.

Por fim, considerando que a identidade geracional ndo se manifesta
isoladamente, mas interage com outras formas de diversidade, como
género, raga, orientagdo sexual, classe social e nivel educacional. Pesquisas

futuras devem explorar essas intersecgdes e seus impactos nas dinamicas
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organizacionais, especialmente no que se refere a inclusdo, equidade e

gestao de pessoas.

Diante do exposto, este trabalho reforca a importancia de estudos mais
criticos, plurais e comprometidos com o rigor cientifico, que contribuam para
uma compreensdo mais precisa e ética da diversidade geracional nas
organizagbes. Espera-se que essas reflexbes estimulem novas
investigacdes e praticas mais conscientes e eficazes na gestdo de pessoas,
promovendo ambientes de trabalho mais integradores e respeitosos as
diferencas geracionais.
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