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Resumo

O objetivo neste estudo é analisar a produgdo académica sobre Geragbes no campo da
Gestao de Pessoas, a partir do levantamento bibliografico de artigos publicados em fontes
selecionadas de acordo com a classificagdo WebQualis e do indice Journal Citation Reports
(JCR). Foram selecionados 64 artigos publicados entre janeiro de 2001 e outubro de 2011. Os
artigos internacionais se destacam pela profundidade teédrica e uso de conceitos sociolégicos e
psicolégicos. No Brasil, a publicacao foi encontrada, exclusivamente, em anais de congresso.
O crescimento do numero de publicagdes nos ultimos anos permite constatar a emergéncia
do tema.
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Generational issues in Human Resources Management:
emergent theme?

Abstract

The purpose of this study is to analyze the academic production about Generations in
the field of People Management, based on the bibliographic research of articles published
in selected sources according to the WebQualis classification and the Journal Citation
Reports (JCR) index. 64 articles published from January/2001 to October/2011 were selected.
International articles stand out by its theory depth and the use of sociological and psychological
concepts. Brazilian publication was found only in congresses. The growth of the amount of
publication in the last years indicates the emergence of the theme.

Keywords: generation, people management, emergent theme

' Mestre em Administracéo pela FEA-USP na linha de Gestéo de Pessoas. Possui graduagéo em Administragéo pela
Faculdade de Economia e Administragdo - USP (2005) e especializagdo em Psicologia Social das Organizagdes
pelo Instituto Sedes Sapientiae (2007). As areas de especialidade sdo Desenvolvimento Organizacional, Carreira,
Geragoes, Clima e Cultura Organizacional. (htalitacordeiro@gmail.com)

2 Barbara Beatriz Freitag - Doutoranda e Mestre em Administragdo pela Universidade de Sdo Paulo. Bacharel em
Administracéo pela Universidade Federal de Santa Catarina. (barbara.adm@gmail.com)

3 Graduado em Ciéncias Politicas e Sociais, mestre em Ciéncias Sociais e doutor em Administragcdo de Empresas pela
Faculdade de Economia Administragcdo e Contabilidade da Universidade de SaoPaulo. Atualmente é professor e
pesquisador da Faculdade Economia Administragéo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. (afischer@usp.br)

4 Possui graduagao em Administragéo pela Universidade de Sao Paulo, mestrado em Administragéo pela Universidade
de Sao Paulo e doutorado em Administracdo pela Universidade de Sdo Paulo. Atualmente é professor titular da
Universidade de Sao Paulo. (Igdalbug@usp.br)

Artigo recebido 02/12/2012 / aprovado 26/06/2013

Pagina 2



Cordeiro, Freitag, Fischer, Albuguerque
Paginas 2-18

Introducao

Apesar do interesse e debate dos praticantes de gestdo de pessoas, a pesquisa cientifica
sobre diferencas geracionais e seus impactos no trabalho ainda é limitada (BENSON, BROWN,
2011). A relacao entre empregador e empregado esta se modificando nos Ultimos anos em
um processo de adaptacao a diversas mudancgas, tais como: demograficas, das relagdes de
trabalho, relacionadas ao advento da globalizag&o, do desenvolvimento de novas tecnologias
e do aumento da competitividade. Poucos estudos analisam a influéncia dessas mudancas
em individuos de diferentes geracdes (LIPPMANN, 2008).

Uma geracao é composta por individuos que vivenciaram eventos ou fatos historicos de
grande relevancia durante seu processo de socializagdo. Essa experiéncia comum gerou a
oportunidade desses individuos processarem esses acontecimentos de formas semelhantes,
moldando seus valores e forma de pensar ao longo da vida (MANNHEIM, 1993). As
experiéncias comuns de individuos de idades semelhantes podem atuar como lentes através
das quais esses eventos sao interpretados por esses individuos. O tom da lente diferente
entre geragdes produzindo diferentes respostas aos estimulos de seus ambientes atuais
(DENCKER, JOSHI, MARTOCCHIO, 2007).

A geracao, por ser um atributo demografico, pode ser usada para categorizar os individuos
e tem importancia nas decisdes, comportamentos e agdes das pessoas porque elas as utilizam
como base de comparacao social (LAWRENCE, TOLBERT, 2007). Diferengcas demograficas
entre supervisores e subordinados, por exemplo, influenciam atitudes, comportamentos e
desempenho no trabalho e quando essas caracteristicas sao diferentes dos padrdes podem
emergir problemas organizacionais (Collins; Hair; Rocco, 2009).

A demografia brasileira caminha para um aumento da populagédo de jovens ingressando
no mercado de trabalho e para um grande numero de pessoas avancando para a idade de
aposentadoria (IBGE, 2011). Essas mudancas demograficas geram desafios para a para a area
de gestao de pessoas no que tange, principalmente, a revisdo de politicas, processos e praticas
de gestao que visem a convivéncia de grupos de diferentes idades e geragdes nas organizagdes,
tais como a facilitacao do ingresso dos jovens, a proposi¢ao de programas para aposentadoria,
ou mesmo para a continuidade no mercado de trabalho de individuos mais velhos (DENCKER,
JOSHI, MARTOCCHIO, 2008; BENSON, BROWN, 2011; CAPELLI, 2005).

Temas como idade e aposentadoria, que também sao questdes relacionadas a demografia
organizacional, sdo abordados com frequéncia pela literatura e pelos praticantes. A pesquisa
com enfoque geracional no campo da Administracao, apesar de se apresentar com frequéncia
em estudos de Marketing como uma forma de segmentagcédo de mercado utilizando o conceito
de coortes (IKEDA; CAMPOMAR; PEREIRA, 2008; PARRY; URWIN, 2010), desponta na
discussao académica na area de Gestdo de Pessoas, com especial interesse dos gestores
(BENSON, BROWN, 2011).

O cenario apresentado sustenta o objetivo nesse estudo de analisar a produgéo
académica sobre Geragdes no campo da Gestdo de Pessoas. Espera-se com isso, contribuir
para o interesse em realizar estudos geracionais nas organizagdes e na academia de modo a
explorar esse campo de pesquisa.

Esse artigo encontra-se estruturado em cinco partes além dessa introdugao:
fundamentagéo tedrica, metodologia, apresentacao e analise dos resultados, consideragbes
finais e referéncias.

Fundamentacao teorica

Este capitulo apresenta a fundamentagao tedrica sobre Gestdo de Pessoas e Geragdes
de maneira a dar suporte para a discussao e analise da pesquisa.
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Gestao de Pessoas

Boxall e Purcell (2008) consideram que todas as atividades relacionadas a gestdo do
trabalho das pessoas nas organizagbes definem a Gestdo de Recursos Humanos (GRH).
A Gestao de Pessoas ou Gestdo de Recursos Humanos € um modo de direcionar o
comportamento humano no trabalho a partir de atividades e processos institucionalizados que
uma organizacgao adota para interferir nas relagdes organizacionais (LEGGE, 2005). Ela pode
ser caracterizada em trés diferentes niveis (LEPAK; MARRONE; TAKEUCHI, 2004): sistema,
politicas e praticas.

Durante a evolugao da GRH, principalmente apds a década de 80, diversas abordagens
e escolas foram desenvolvidas. Algumas abordagens e escolas tinham como base aspectos
objetivos, racionais e lineares da organizagao, com maior foco na produtividade e controle
dos recursos humanos e alinhamento a estratégia de negécios. Outras abordagens e escolas
consideravam os aspectos dindmicos, deterministicos e nao lineares da organizagao, com
foco também no alinhamento a estratégia de negécios, mas através do comprometimento dos
empregados e do desenvolvimento humano e social (Legge, 2005; Leite; Albuquerque, 2009;
Bosquetti, 2009).

Mudangas no sistema produtivo e no mercado de trabalho, tal como a migragdo da
economia manufatureira, para a de servicos demandou um novo perfil de trabalhadores e,
por consequéncia, uma nova atuacao da area de RH. A informatizagao na producao e declinio
da utilizacao da forca fisica da mao-de-obra fez surgir um novo quadro em que a diversidade
emergiu. Essa se tornou mais intelectualizada a partir dos trabalhadores do conhecimento,
mais feminina e mais velha, isto €, mais madura ja que com essas novas condi¢des as
pessoas conseguem permanecer mais tempo no mercado de trabalho (LEGGE, 2005). Essas
mudancas demograficas, segundo o relatério da Eurofound (2009), podem ser sentidas em
algumas tendéncias em gestdo de pessoas podendo assumir os mais variados graus nas
organizacdes e na academia, por exemplo, a discussao sobre o envelhecimento da forca de
trabalho, sobre processos de aprendizagem e a necessidade de promover a integracdo no
trabalho entre as diferentes geragdes de profissionais.

Esse desenvolvimento € acompanhado pela academia e pelo mercado, de maneira
que temas emergentes ou tendéncias em trabalhos nacionais e internacionais sejam
monitorados por pesquisas em todo mundo. No que se refere ao estudo de tendéncias
em gestdo de pessoas, a Society of Human Resource Management (SHRM) langou em
fevereiro de 2011 a pesquisa SHRM Workplace Forecast — The Top Workplace Trends,
na qual foram apresentadas varias tendéncias e acdes referentes a Gestdo de Pessoas.
Em termos demograficos, assuntos relacionados ao estudo das geragdes figuram entre as
20 principais tendéncias de Recursos Humanos (RH) listadas pela SHRM em 2011, tais
como, a questao do grande numero de Baby Boomers (1945-1964) saindo do mercado de
trabalho, acompanhada do crescimento no reconhecimento e resposta das organizagdes as
diferencas geracionais entre os funcionarios.

No que se refere ao envelhecimento da forga de trabalho, de acordo com SHRM (2011),
em 2008 tinha-se no mundo 67,7% da forga de trabalho entre 25 e 54 anos. A previsao é que
essa taxa caia para 63,5% até 2018 e que a taxa das pessoas com mais de 55 anos cresca de
18,1% em 2008 para 23,9% em 2018. Além disso, esses dados mostram que no futuro a forga
de trabalho sera caracterizada pelas relagdes de trabalho intergeracionais, nesse sentido 38%
das organizagdes pesquisadas pela SHRM ja tém acgdes frequentes de treinamento de seus
gestores para que possam reconhecer e responder as diferengas geracionais no ambiente de
trabalho.

Em ambito nacional, Fischer e Albuquerque (2001; 2005) buscaram identificar
tendéncias em gestdo de pessoas que seriam aplicadas nas organizacbes submetidas
as pressdes de competitividade caracteristicas do cenario empresarial brasileiro no novo
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milénio. Para isso, aplicaram uma pesquisa Delphi a 180 profissionais e académicos
da area e verificaram que o modelo organizacional de RH ja havia sofrido profundas
alteracdes, bem como suas politicas e processos de gestdo. A implantagao de politicas
de RH diferenciadas para diferentes grupos ocupacionais ja poderia ser considerada uma
politica incorporada ao modelo de Gestao de Pessoas das empresas pesquisadas. Na fase
confirmatdria dessa pesquisa, realizada em 2010, foram elencados temas emergentes
na area para 2015. Nessa relacdo, a integracao das novas geragdes no trabalho e a
Gestao de Pessoas frente ao envelhecimento da forca de trabalho constam entre as 16
prioridades de RH na opinido de gestores, consultores e académicos da area para esse
periodo (FISCHER; ALBUQUERQUE, 2010).

Essas tendéncias estdo relacionadas a mudangas demograficas no mundo e nas
organizagdes. Os temas demograficos exercem influéncia nos individuos, em sua percepgao
do ambiente de trabalho, e na organiza¢do, nas dindmicas de grupo e nos processos de
selecdo das organizagdes. As normas de comportamento surgem do julgamento compartilhado
pelos membros da organizacao a respeito de comportamentos e agdes tipicas relacionados
a individuos de determinados atributos demograficos. Logo, essas normas afetam como as
pessoas respondem e interagem com as outras que possuem atributos diferentes (LAWRENCE,
TOLBERT, 2007).

Um atributo demografico € qualquer caracteristica relativamente estavel de um individuo
que pode ser usada para categoriza-lo e tem importancia nas decisdes, comportamentos e
acdes das pessoas que as utilizam como base de comparagao social, gerando uma norma
de comportamento. Essas normas sédo formadas com base na distribuicdo do atributo na
organizacao, na sociedade e nas mudangas dessa distribuicdo. As respostas da organizacao
a individuos de uma determinada demografia criam um padréao de comportamento que orienta
outros individuos que compartilham essa caracteristica, transmitindo mensagens que podem
levar a diferentes respostas como maior ou menor comprometimento, busca de uma nova
posigao dentro ou fora da organizagéo, atitudes discriminatdrias, etc. (LAWRENCE, TOLBERT,
2007). Dessa forma, a gestdo das diferencas geracionais se apresenta como um tema
relevante na agenda de GRH, dentro de sua fungédo de direcionamento do comportamento
humano.

O panorama da Gestao de Pessoas que foi apresentado possibilita a reflexdo de que a
dindmica geracional € um dos elementos de diversidade e de transformag&o da demografia
organizacional que tem gerado interesse crescente entre praticantes e pesquisadores.
Diante da emergéncia da discuss&o geracional no mercado e na academia, neste capitulo de
referencial tedrico segue a seg¢ao de geragdes.

Geragoes

Geracgéo é um conceito cuja base tedrica é sociolégica e tem como definicdo de maior
influéncia atualmente a de Karl Mannheim (FEIXA, LECCARDI, 2010; PARRY, URWIN, 2010,
WELLER, 2010, DENCKER, JOSHI, MARTOCCHIO, 2007). Mannheim (1993) em seu artigo
seminal de 1952 define geragdo como parte do processo histérico que individuos da mesma
idade-classe compartilham. A data de nascimento é potencial para isso, mas nao define a
geracao. Existem dois elementos centrais para a constituicdo de uma geragao: presenca de
eventos que quebram a continuidade histérica e a vivéncia desse momento por membros de
um grupo etario durante seu processo de socializagdo (adolescéncia e inicio da idade adulta),
predispondo-os a certos modos de pensar e experiéncias.

O que caracteriza uma posigdo comum dos nascidos em um mesmo tempo cronolégico
€ a potencialidade de presenciar os mesmos acontecimentos, de vivenciar experiéncias
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semelhantes, mas, sobretudo, de processar esses acontecimentos ou experiéncias de forma
semelhante. A globalizacdo e os meios modernos de comunicagao, principalmente, a internet,
ampliaram as possibilidades de participacao de jovens de diferentes paises em um conjunto
de acontecimentos e experiéncias semelhantes colocando-os em uma mesma posicao
geracional (TAPSCOTT, 2010).

Socidlogos modernos seguidores de Mannheim abriram o foco de eventos historicos
para examinar elementos culturais como musica, estrelas de cinema, moda, esporte, lazer,
tecnologia e outros tipos de cultura popular (PARRY, URWIN, 2010).

Diversos autores utilizam o termo coorte como equivalente ao termo Geragéo. A diferenga
entre esses dois conceitos residem em seu ponto de origem e término. Para definicdo de
uma coorte inicia-se pela determinacdo de uma faixa etaria e depois se analisa a diferenca
entre essa faixa e as demais, encontrando diferengcas em relagdo a valores, atitudes e
comportamento entre individuos dos diversos grupos. Adefinicdo de uma geracéo inicia-se pela
analise de eventos historicos, politicos ou sociais que geram um impacto em valores, atitudes
e comportamentos das pessoas que viveram esses momentos em sua fase de socializagao
e posteriormente as datas de nascimento potenciais sao definidas (PARRY, URWIN, 2010).

Considerando o conceito de Geragao definido por Mannheim, faz-se necessario o estudo
das geragdes em contextos nacionais. Como grande parte da produgdo sobre Geracdes é
norte-americana, ndo é possivel transpor definicbes de gerag¢des de outras nacionalidades
e culturas para a realidade de outros paises sem o buscar o olhar dos fatos histéricos,
econdmicos, politicos, sociais, demograficos e tecnologicos nacionais (PARRY, URWIN, 2010;
DENCKER, JOSHI, MARTOCCHIO, 2008).

O estudo conduzido por Schuman e Scott (1989) nos Estados Unidos questionou
uma amostra nacional representativa de individuos acerca de eventos historicos criticos
importantes para eles e solicitaram uma justificativa para a escolha desses eventos. Com
essas informacgdes, eles concluiram que diferentes geragdes tendem a lembrar de diferentes
eventos, com os anos formativos tendo um papel chave nas memoarias coletivas.

Efeitos de maturidade, resultantes da faixa etaria e amadurecimento do individuo, e efeitos
do periodo, resultantes dos impactos do ambiente, devem ser considerados tanto nos estudos
de geragdes quanto de coortes e uma dificuldade metodoldgica é a separagao desses distintos
efeitos em uma analise (PARRY, URWIN, 2010; DENCKER, JOSHI, MARTOCCHIO, 2007).
Para minimizar essa dificuldade, Parry e Urwin (2010) recomendam estudos longitudinais
para determinagao de efeitos geracionais ou de coortes.

Joshi, Dencker e Martocchio (2010) apds analisarem diversos estudos sobre geragdes nas
organizagdes identificaram trés faces da identidade geracional que podem ser usadas como
categorizagao. Os autores propdem a utilizagcado do conceito de geragao de uma forma mais
ampla, observando além da data de nascimento e considerando a importancia de eventos
histéricos importantes ocorridos inclusive dentro da organizagao para a formagao de geracoes
em micro ambientes.

No quadro 1 encontram-se descritas as faces da identidade geracional propostas por
Joshi, Dencker e Martocchio (2010).
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Quadro 1 - Faces nos estudos sobre geragdes
. . o . Processos
Faces da identidade Referéncias .~ . .
. . Definicao relacionais entre
geracional teoricas .
geracoes
Referente a
diferentes, mas
Ocupacdo de um |interdependentes
A Sociologia da familia |papel por um habilidades,
Incumbéncia ) . . )
/ Antropologia social|determinado conhecimentos €
periodo de tempo |decisOes
associados a um
papel
Com base em
Filiagdo em um diferentes
Sociologia politica/ |grupo que resultados do
Coortes Demografia compartilha tempo|emprego e
organizacional de empresa experiéncias de
semelhante socializacao
organizacional
Filacdo emum |Relativa a
. . grupo etario que |diferentes
Sociologia / .. . .
Idade gl . divide memorias |atitudes/valores a
Gerontologia ) .
coletivas em seus |respeito do
anos formativos |trabalho e emprego

Fonte: Joshi, Dencker e Martocchio (2010, p.395, tradugao nossa).

Embora, muito se tenha a discutir e consolidar teoricamente, pesquisadores desse campo
concordam que existem quatro geracdes atualmente coexistindo no ambiente de trabalho:
os Veteranos, Baby Boomers, Geracao X e Geragao Y. Os autores diferem quanto as datas
de nascimento que separam as geracoes, mas nao diferem significativamente quanto a suas
caracteristicas (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008).

Areflexado acerca do referencial apresentado permite a percepgao de que se considerada
como um fator demografico, a questao geracional exerce influéncia nas organizacdes, na
medida em que gera a expectativa de padrbes de comportamento impactando a dinémica
dos grupos e nos relacionamentos interpessoais que podem agir de forma a beneficiar ou
prejudicar o ambiente de trabalho se tornando elemento de atengdo no campo da Gestao de
Pessoas nas organizagoes.

Metodologia

A metodologia empregada nesse estudo foi estruturada da seguinte forma: delineamento
metodoldgico, definicdes do procedimento de selecdo das fontes de publicagao, do método
de coleta e de analise de dados.
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Delineamento Metodoldgico

O presente estudo se caracteriza como uma revisdo sistematica, cujo objetivo € uma
consolidagao conceitual de um campo fragmentado a partir da coleta de dados, de analise
descritiva e qualitativa e da produgédo de uma sintese fundamentada (Tranfield; Denyer;
Smart, 2003; CROSSAN; APAYDIN, 2010). Nesse caso, optou-se por pesquisa documental
com analise temporal em séries histéricas e de analise de conteudo.

A analise documental, segundo Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), é evidenciada
pelo modo de coleta que foi realizado em fontes de publicagdo privadas ou publicas,
coletando artigos pertinentes a situagao estudada e pela analise da evolug¢ao ou tendéncia do
assunto. Para Godoy (1995), a pesquisa documental é apropriada, entre outras coisas, para
o estudo de longos periodos de tempo, em que se busca identificar uma ou mais tendéncias
no comportamento de um fendmeno social. O carater quantitativo da pesquisa para Bruyne,
Herman e Schoutheete (1977), apresenta-se sob a forma de indicadores que, reunidos por
conceitos, fornecem indices globais o que possibilitou a descricao e analise dos artigos por
frequéncia e distribuicao.

A analise de conteudo trouxe o carater qualitativo para esse estudo. De acordo com a
citacao de Trivinds (1987) sobre o conceito de Bardin referente a essa técnica, ela se trata de
um conjunto procedimentos sistematicos que objetivam descrever o conteudo de mensagens
e obter indicadores quantitativos ou nao, permitindo a inferéncia de conhecimentos sobre a
condicao da produgao. Para tanto, propde trés fases: a pré-analise, a descri¢ao analitica e a
interpretacao referencial. Nesse caso, a pré-analise foi realizada com os textos encontrados;
a descricdo analitica permitiu a categorizacao por temas; e a interpretacao foi direcionada
para os textos especificos de geracbes que foram categorizados e analisados a partir das
faces de identidade geracional propostas por Joshi, Dencker e Martocchio (2010).

Nessa revisao, realizou-se um levantamento dos artigos publicados em periddicos e em
um evento nacional, optou-se por analisar a sua frequéncia e distribuigcdo por tema, categoria,
ano e fonte, além da analise de conteudo dos textos especificos de geracdes. No que se
refere a analise temporal, foi considerada a série histoérica entre Janeiro de 2001 a Outubro de
2011 de modo a verificar a evolugao do tema em Gestao de Pessoas.

Procedimento de Selecao das Fontes de Publicacao

As fontes para a revisao de periédicos académicos foram selecionadas de modo a trazer
para este estudo a produgao de melhor classificagao, conforme consta a seguir:

a) produgdo académica internacional: foi adotado o indice Journal Citation Reports (JCR)
da ISI Web of Knowledge. Esse indice ordena os principais periddicos internacionais de acordo
com o fator de impacto destes (PODSAKOFF et al., 2005; CROSSAN; APAYDIN, 2010). As
etapas desse processo foram:

|. pesquisa em duas areas de producéao tedrica dentro desse indice: a de Man-
agement e a de Business. Em ambas optou-se por selecionar os primeiros trés
periédicos com maior fator de impacto. Os peridédicos que atendiam a esse critério
eram de Administracao Geral;

II. em busca de periddicos especificos de RH nesse ranking, fez-se uma nova
pesquisa pelos que tivessem em seu titulo o termo “Human”. Isso resultou na
selecdo de sete periédicos de RH dentro do indice JCR na area de Management.
No campo de Business nao foi encontrado periddico algum com o critério utilizado.

b) produgdo académica nacional: foi utilizado o indice WebQualis da Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) de 2010. Nessa classificagao, optou-
se pelos periodicos que atendiam a dois critérios simultaneamente:
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I. constar entre os estratos A1, A2, B1 e B2 da area que reune a produgao de
Administracao/Contabeis e Turismo da plataforma WebQualis da CAPES;

Il. citagdo do periddico na metodologia de trabalhos de revisdo de literatura no
Brasil no campo da Administragdo (ROSSONI, 2004; CARDOSO et al., 2005;
HOPPEN; MEIRELLES, 2005).

Para incrementar a busca sobre a produgcédo académica nacional, além das pesquisas e dos
periodicos, foram consultados os anais de um congresso. Optou-se por analisar os trabalhos
publicados exclusivamente na divisdo académica de Gestdo de Pessoas e Relagdes de
Trabalho (GPR) do Encontro Nacional da Associacao Nacional de Pés-Graduacgéao e Pesquisa
em Administracdo (EnANPAD) que é classificado como Qualis E1 no indice WebQualis
da CAPES e amplamente utilizado em pesquisas de revisdo da produgdo académica no
pais (ROSSONI, 2004; MEDEIROS et al., 2003; VIEIRA, 2008; MATOS, 2008; HOPPEN;
MEIRELLES, 2005; TONELLI et al., 2003).

Os procedimentos até aqui mencionados concluiram pela selegdo das seguintes
publicacbes académicas e profissionais:

a) Nacionais: RAC: Revista de Administracdo Contemporanea, RAC Eletronica: Revista de
Administracao Contemporanea — Eletrénica, RAE: Revista de Administracdo, RAE Eletrénica:
Revista de Administracdo — Eletrénica, RAM: Revista de Administragdo Mackenzie, RAUSP:
Revista de Administracdo da USP, READ: Revista Eletrénica de Administracao, BAR: Brazilian
Administration Review, Anais da secdo de GPR do EnANPAD;

b) Internacionais: Academy of Management Review, Academy of Management Annals,
Academy of Management Journal, Human Resource Management Review, Organizational
Behavior and Human Decision Process, Human Relations, Human Resource Management,
The International Journal of Human Resource Management, Asia Pacific Journal of Human
Resources, Human Resource Development Quarterly.

O procedimento de selecéo das fontes de publicagao resultou na escolha de oito periddicos
de origem nacional, dez de origem internacional e um evento nacional. A partir dessa base de
pesquisa, pode-se seguir para o procedimento de coleta e analise dos artigos dessas fontes.

Procedimento de Coleta e Analise dos Artigos

O levantamento da produgéo académica sobre temas emergentes em RH fundamentou-
se no seguinte processo de coleta e selegao:

a) Varredura em todos os volumes e numeros dos periddicos selecionados desde janeiro
de 2001 a outubro de 2011 usando os termos de busca: gestao da nova geragado no mercado
de trabalho, envelhecimento da forga de trabalho e a discuss&o geracional no trabalho, jovem,
idoso, velho, aposentadoria, idade, geracao Y, geracédo X, age, Baby Boomer, Generation Y,
Generation X, generation, generations, aging, generational;

b) Selecao por Titulo e termos de busca resultando em 70 artigos pré-selecionados;

c) Categorizacao dos trabalhos selecionados por tema no software de organizacao de
referéncias, Mendeley;

d) Refinamento da selec¢ao a partir do titulo e do resumo resultando na eliminagéo de 6
artigos por nao terem relacao direta com o tema apesar de terem os termos de busca;

e) Artigos selecionados para a revisao da literatura: 64.

A anadlise do volume de artigos encontrados foi realizada a partir dos seguintes critérios:
tema, ano, origem e fonte de publicagdo. Simultaneamente a essa fase quantitativa, fez-se a

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas Sao Paulo. V.03 n.02 Mai/Jun/Jul/Ago 2013

Pagina 9



L 1%
!

o |

ruc-sp (55 Feause

pré-andlise qualitativa por meio de analise de contetido dos textos selecionados (TRIVINOS,
1987). Como foram utilizados diversos termos de busca, o resultado foi um pool de artigos
bastante abrangente, a analise de conteudo inicial realizada por meio dos resumos dos textos
resultou na definicdo de cinco categorias aqui apresentadas e discutidas na préxima secao:

a) Geragéao: textos que tratam ou mencionam o conceito de geragdes ou falam sobre
alguma geracgao especifica;

b) Aposentadoria: preparagao para a aposentadoria, elementos que impactam a decisao
de se aposentar ou permanecer no mercado de trabalho, impacto da aposentadoria nos
individuos e nas organizagoes;

¢) Idoso: inclusdo ou discriminag&o do idoso, envelhecimento da forga de trabalho, sentido
do trabalho para o idoso e praticas para gestao de trabalhadores idosos;

d) Jovem: comportamento dos jovens no trabalho, empregabilidade, carreira, etc.;

e) ldade: diferengas entre grupos de diferentes idades quanto a sofrimento no trabalho,
discriminacao, desempenho, remuneracao, gestdo da diversidade etaria pelas organizagdes.

Uma segunda fase de analise de conteudo foi realizada com os 15 artigos especificos sobre
Geracgdes resultantes do processo de selegéo. Estes foram lidos integralmente e categorizados
conforme a proposta de Joshi, Dencker e Martocchio (2010) apresentada na se¢éo de geragdes
e que classifica os artigos de acordo com a face da identidade geracional, seja ela: incumbéncia,
coorte ou idade. Essa categorizacao final sera apresentada na secao 4.1.

Com isso, pretende-se apresentar um panorama da produgéao académica sobre geragdes
€ na area da gestao de pessoas no campo de estudo da Administragao.

Analise da producao académica sobre geracoes no campo da
gestao de pessoas
O processo de busca pela producédo académica sobre Geragdes no campo da Gestao de

Pessoas resultou na selecao de 64 textos. Estes foram categorizados de acordo com o seu
tema em cinco grupos: geragao, idade, jovem, idoso e aposentadoria.

As categorias de “geragao” e “idade” ambas correspondentes a 24% do total da producao
sdo os mais recorrentes e o tema “jovem” € o menor frequéncia (13%), apesar de existir uma
distribuigcdo pouco discrepante entre as categorias.

Figura 1: Distribuicdo dos textos selecionados por categoria tematica

Idoso Aposentadoria
20% 20%
Jovem
13%
Geracédo
24%

Idade

23%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando na Tabela 1 a publicagao por ano, observou-se uma tendéncia de aumento da
producdo sobre esses temas nos ultimos dez anos, sendo que 2011 apresentou um pico de
20 artigos publicados. O tema “idade” foi o que mais contribuiu com 8 artigos publicados em
2011. Dentre os artigos selecionados, 81% deles sao tedrico-empiricos e essa proporgao €
semelhante em todas as categorias. Apenas a de Geragao apresenta maior volume de artigos
que fazem revisao da literatura (5 artigos).

Tabela 1- Frequéncia dos textos por categoria e ano

Ano/Categoria®* G A 1 J ID Total
2001 1 2
2002 1 2 3
2003 1 1 1 3
2004 1 1 2
2005 1 1 2 4
2006 1 1 3
2007 1 2 3 6
2008 3 1 2 3 9
2009 2 1 2 5
2010 2 4 1 7
2011 4 2 8 2 4 20
Total 15 13 15 8 13 64

* Categorias: geracao (G), idade (1), jovem (J), idoso (ID) e aposentadoria (A).
Fonte: Dados da pesquisa.

Observando a fonte de publicacao, identificou-se que as principais fontes sobre esses
assuntos sdo o evento EnANPAD e o periédico International Journal of Human Resource
Management, ambos com 19 artigos publicados nos ultimos 10 anos (Tabela 2). O International
Journal of Human Resource Management publica mais sobre Idade (7 artigos) e Idosos (6
artigos).

Em relacdo ao tema Geracdo destacou-se a producdo nacional, representada pelo
EnANPAD, sendo que os 5 artigos encontrados nessa categoria foram publicados ap6s 2008
e 3 destes foram publicados em 2011. Além disso, esse evento também apresentou uma
producao destacada na categoria de Aposentadoria com 8 artigos. Nao foi encontrado um
trabalho publicado sobre esse tema e com os termos de busca utilizados nos periddicos
nacionais analisados. Essa condicdo permite a inferéncia de que este assunto é de fato
emergente no pais, dada a sua exclusiva publicagdo em anais de congresso que buscam
trazer as discussdes mais atuais e ansiadas pelo meio académico, mesmo que retratem
pesquisas que ainda estejam em estagio de construgao.
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Tabela 2 - Frequéncia dos Textos por Fonte e Categoria

Fonte */Categoria** G A 1 J 1ID Total
Academy of Management Journal r - - - - 1
Academy of Management Review 2 - - - - 2
Asia Pacific Journal of Human Resources 1 2 - 4 7
Human Relations 2 - 4 - 2 8
Human Resource Development Quarterly r - - - - 1
Human Resource Management 1 1 1 - - 3
Human Resource Management Review 2 1 - 1 4
The International Journal of Human Resource Management 1 2 7 3 6 19
Subtotal por periodicos 10 5 14 4 12 45
EnANPAD (Divisao Académica de GPR)-Evento Nacional 5 8 1 4 1 19
Total 15 13 15 8 13 64

*Nessa tabela constam somente as fontes em que consta pelo menos um texto selecionado.
**Categorias: geracgéo (G), idade (1), jovem (J), idoso (ID) e aposentadoria (A).
Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere a origem, a maioria (70%) da publicagdo sobre o assunto € de origem
internacional, sendo que somente 19 trabalhos do total selecionados sédo de fonte brasileira,
nesse caso, todos publicados no EnNANPAD.

Analise de Conteudo da Categoria de Geragoes

Os artigos classificados como de Geragdes foram categorizados conforme proposta de Joshi,
Dencker e Martocchio (2010) em faces da identidade geracional: incumbéncia, coorte e idade.

Geracao por Incumbéncia

Na categoria de artigos que tratam a identidade geracional baseada na incumbéncia,
ou seja, na ocupacao de um papel por um determinado periodo de tempo de acordo com
Joshi, Dencker e Martocchio (2010), foi encontrado somente um artigo escrito por um autor
considerado por esses pesquisadores como seminal nessa abordagem, o Wade-Benzoni
(2002). O autor define que uma geragao ocupa um papel que pode ser em um escritorio, status
ou conjunto de responsabilidades e o tempo nesse papel é limitado no sentido de que uma
geracao nao o ocupa indefinidamente, pois em determinado momento, a transicdo geracional
ocorre. Relata que conjuntos de atores organizacionais do passado, presente e futuro podem
ser pensados como diferentes geracdes nas organizagbes. O enfoque do artigo é no conflito
intergeracional que ocorre quando uma geragao de individuos encara a decisdo de assumir
ou ndo custos em beneficio de outra geracdo. Isso € baseado na assimetria de poder, ja que
a geracao mais antiga teria maior poder de decisdo em detrimento das novas geragdes.

Geracao por Coorte

Na categoria de artigos da identidade geracional baseada em coorte, isto €, na filiagcado em
um grupo que compartilha tempo de empresa semelhante (Joshi; Dencker; Martocchio, 2010),
Liu (2003) foi a unica dentre os selecionados que utiliza essa abordagem de geragéo. Ela
constatou duas geragdes em uma organizagao chinesa, a primeira formada por empregados
que foram contratados antes de 1980, ano da reforma econdémica da China, e a segunda
pelos contratados apds essa data. Apesar de os dois grupos terem vivido a mesma mudanca,
0 novo regime trouxe impactos culturais distintos para o grupo que ingressou na organizacao
apo6s o evento.
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Geracgao por Idade

Na face da identidade geracional por Idade, a filiagdo em um grupo etario implica na
divisdo de memodrias coletivas em seus anos formativos segundo Joshi, Dencker e Martocchio
(2010). Dentre os quinze artigos classificados como de Geragéao, treze se concentram nessa
categoria, indicando que essa ¢é a face mais adotada no periodo e fontes analisados. Devido a
esse volume, a analise foi apresentada de forma subdividida entre os textos nacionais (Quadro
2) e os internacionais (Quadro 3).

Os artigos nacionais, comentados no Quadro 2, focaram sua pesquisa na comparagao
das geracgdes e identificagao de semelhancgas e diferencas, utilizaram bibliografia internacional
e adotaram duas bases tedricas: carreira e comprometimento organizacional. Nenhum
dos estudos € longitudinal, logo nao é possivel distinguir os efeitos da geragdo dos efeitos
da maturidade. Veloso, Silva e Dutra (2011) apontam a necessidade de pesquisas para
aprofundamento do tema no Brasil.

Quadro 2 - Estudos nacionais sobre geragao baseada em idade

Fonte Tema Principais Achados
Os Baby Boomers se identificam
Veloso, Dutra e Nakata mais com o trabalho e valorizam
(2008) Diferencas emrelacdo a  |sua rede de contatos para o

percepcao de carreira paralcrescimento profissional mais do

individuos Baby Boomers ,|que outras geragoes. Comparando
da Geracdo X e da a Geracdo X e Y, os individuos X

Veloso, Silva e Dutra Geragdo Y se identificam mais com o trabalho

(2011) e os Y privilegiam o saber fazer e a

rede de contatos.

Dentre as expectativas exclusivas
da Geracdo Y, foram identificadas:
Expectativas em relagdo desafios, dinamismo, prazer no

trabalho, flexibilidade, qualidade de
ao trabalho ¢ a

Cavazotte, Lemos ¢ tanefvei vida, reconhecimento, feedback ,
Viana (2010) recompensas tangiveis ¢

intangiveis dos jovens da
Geragao Y

bom relacionamento com as
pessoas, bom ambiente € o
interesse em trabalhar em uma
organizacao socialmente
responsavel.

Individuos da Gerag¢ao Y
apresentaram niveis mais baixos de
Analise do comprometimento organizacional
comprometimento do que os da geracdo X em
organizacional (CO) entre |diversas bases.

diferentes geragdes por
meio da Escala de Bases

Vale, Lima e Queiroz do CO (EBACO)
(2011)

Nogueira, Lemos e
Cavazotte (2011)

As diferengas geracionais ndo
impactam nas bases de
comprometimento, mas apontam
bases de comprometimento
predominantes.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os oito artigos internacionais, citados no Quadro 3, em sua maioria, sao tedéricos e utilizam
autores da sociologia, tais como Mannheim, Ryder, Schuman e Scott, e da psicologia para
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estabelecer uma base conceitual sobre geracoes.

Quadro 3 - Estudos internacionais sobre geracao baseada em idade

Fonte

Tema

Principais Achados

Dencker, Joshie
Martocchio
(2008)

Relacdo entre geragao
e comportamento no
trabalho, utilizando
como base os
conceitos de memoria
coletiva, teoria das
expectativas e
contratos psicologicos.

As memoérias coletivas modelam valores e
comportamentos dos individuos e suas
expectativas em relagdo ao trabalho. Ao
ingressar na organizagao, o individuo estabelece
um contrato psicologico baseado nessas
expectativas. O cumprimento do contrato leva a
emogdes positivas que afetam positivamente o
comprometimento, satisfagao e reduzem a
inten¢do de sair da organizagao.

Joshi, Dencker e

Relacao entre ambiente
organizacional, forma

Aspectos estruturais € normativos do contexto
organizacional influenciam a ativacdo de uma

mao de obra

. . N identidade geracional e a  interagao
Martocchio de interacdo entre . . .. ..
(2010) o5 ceracionais ¢ intergeracional (transmitiva ou resistiva). Os
g' p. geract ) autores definem uma matriz com possibilidades
identidade geracional N N S
de relagdo dessas trés variavelis.
Mudanga demografica |Desafia os profissionais de RH e organiza¢cdes a
Cappelli (2005) |e disponibilidade de aprenderem a gerenciar uma for¢a de trabalho

mais velha e as diferengas geracionais.

Dencker, Joshie
Martocchio
(2007)

Conflitos entre
individuos de diferentes
idades e geragdes que
podem incorrer perante
as praticas de
beneficios

Definem mudangas importantes que podem gerar
conflitos entre geragdes: custos crescentes de
saude e seguros, previdéncia social, custos dos
beneficios de saude para aposentados, crise nos
fundos de previdéncia privada, conversdo dos
planos de pensdo tradicionais em planos

hibridos.

Benson e Brown|

Diferencas entre
satisfacdo no trabalho,

Os Baby Boomers sdao mais satisfeitos e tem
menos intengdo em sair do trabalho do que seus

Rocco (2009)

velhos e supervisores

jovens

2011
( ) CO e geracoes colegas da Geracdo X.
Revisao da literatura . . .
Reforgam a importancia de futuras andlises
Kanfer e sobre como mudancgas . . L
. .. considerando os efeitos geracionais, j& que essa
Ackerman relacionadas a idade ) vel . i del ~
(2004) afetam a motivacio ¢ uma variavel que impacta o modelo e ndo ¢é
estudada.
para o trabalho
Analise do impacto da |A geragao ¢ indicada como melhor preditora das
Lippman (2008) idade e da geragaf) . ?om?quencms dci desemprego do que a idade,
sobre as consequéncias|incluindo a duragdo do desemprego e a chance
do desligamento de mudanga de profissao durante a recolocagao.
Relagdes entre Os trabalhadores mais velhos esperam menos de
Collins, Hair e [trabalhadores mais seus supervisores mais jovens e avaliam o estilo

de lideranca destes supervisores de modo mais

negativo do que os jovens trabalhadores.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A analise das publicagdes sobre Geragdes permite inferir que a producgao internacional
€ maior € mais madura do que a nacional, pois apresentou uma discussdo mais centrada no
aspecto conceitual do que sobre as caracteristicas de determinadas geracdes ou praticas
pontuais de mercado, além de trazerem analises longitudinais denotando a existéncia de
estudos frequentes sobre o tema.

Consideracoes Finais

Nesse estudo foi analisada a producdo académica sobre Geragdes no campo da
Gestao de Pessoas. A partir das dezenove fontes de publicacdo que foram pesquisadas, foi
possivel selecionar 64 artigos que correspondiam aos termos de busca representativos do
tema Geragdes entre janeiro de 2001 e outubro de 2011. No periodo estudado houve uma
publicacdo constante na categoria tematica de geragdes e observou-se um crescimento de,
aproximadamente, trés vezes na producéo geral sobre o assunto entre 2010 e 2011.

Dentre os trabalhos selecionados, pode-se observar que duas tematicas apareceram
em maior quantidade: idade e geracbes. Ambos os temas sdo elementos visiveis da
demografia organizacional e como tais ditam normas de comportamento e geram importantes
consequéncias sobre a dindmica dos individuos e dos grupos dentro do ambiente de trabalho
impactando em aspectos como a satisfacdo, comprometimento, retengdo e desempenho
organizacional. Nesse sentido, a area de Gestdo de Pessoas pode exercer um papel
importante através de politicas e praticas atualizadas e flexiveis que considerem diferentes
expectativas dos trabalhadores de modo que os impactos da diversidade sejam positivos para
a organizacgao.

Em relagdo aos trabalhos especificos sobre geragéo, foram maioria os classificados na
face da identidade geracional por idade que envolve a divisdo de grupos etarios a partir do
compartilhamento de memoarias coletivas caracteristicas dos anos de formagéo segundo a
abordagem de Joshi, Dencker e Martocchio (2010). Os artigos internacionais se destacam
pela profundidade tedrica e uso de conceitos sociolégicos e psicolégicos para compreensao
do impacto das geragdes sobre o ambiente organizacional. Os estudos nacionais comparam
as geracdes em relagdo, principalmente, a carreira e comprometimento organizacional
fazendo estudos de casos transversais. Além disso, utilizam predominantemente referencial
internacional o que evidencia a caréncia de estudos empiricos que identifiquem e discutam
sobre as geragdes no pais.

No Brasil a publicagao foi encontrada, exclusivamente, em anais de congresso denotando
a preméncia e atualidade desses estudos, bem como o interesse dos profissionais e
académicos da area por esse tema.

O volume total de publicagdo nacional e internacional na década e o crescimento das
publicagbes nos ultimos anos permitem constatar a emergéncia do tema Geragdes no campo
da Gestao de Pessoas no pais e no exterior. O espacgo para pesquisas € amplo e a pressao
ocasionada pelas mudangas demograficas no mercado de trabalho favorece o aumento do
numero de projetos de investigacao e a busca por solugdes por parte das organizagoes e dos
gestores de pessoas para gerir as diferengas geracionais.

As consideracoes resultantes dessa pesquisa limitam-se a sua amostra. Recomenda-se
o desenvolvimento de estudos empiricos utilizando dados longitudinais, estudos de caso e
estudos etnograficos para maior compreensao do efeito geracional nas organizagdes.
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