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RESUMO

A convivéncia de diferentes geracdes nas organizagdes suscita
discussoes sobre valores profissionais, expectativas de carreira
e permanéncia no trabalho. Este estudo teve como objetivo
analisar as convergéncias e as diferencas nas percepgdes sobre
carreira, estabilidade e relacdes de trabalho atribuidas a Baby
Boomers e as geracoes X, Y e Z. Realizou-se uma revisio
integrativa da literatura, com buscas na SciELO, no PePSIC e
no Portal de Periédicos da CAPES entre setembro e outubro
de 2026. Dos 7.403 registros identificados, 20 foram
selecionados pelo titulo, 12 pelo resumo e nove foram incluidos
apos a leitura integral, publicados entre 2017 e 2025. Os
achados apontam convergéncias na valorizacdo da
estabilidade, do reconhecimento e da qualidade de vida, além
de diferengas relacionadas aos contextos investigados. As
evidéncias niio sustentam tratar o menor comprometimento ou
a disposicdo para mudar de emprego como caracteristicas
exclusivas da Geracdo Z, embora os delineamentos nio
permitam separar os efeitos de geracio, idade, etapa da
carreira e condi¢cées organizacionais. Conclui-se que a gestio
da diversidade geracional deve considerar expectativas
distintas e necessidades compartilhadas, evitando estereétipos
etarios.

PALAVRAS-CHAVE: Carreira; diversidade geracional,

organizagdes; relagdes de trabalho.

ABSTRACT

The coexistence of different generations in organizations raises
questions about work values, career expectations, and retention.
This study aimed to analyze similarities and differences in
perceptions of career, stability, and workplace relationships
attributed to Baby Boomers and Generations X, Y, and Z. We
conducted an integrative literature review, with searches in
SciELO, PePSIC, and the CAPES Journals Portal between
September and October 2026. Of the 7,403 records identified, 20
were selected by title, 12 by abstract, and nine studies, published
between 2017 and 2025, were included after full-text reading. The
findings indicate shared appreciation of stability, recognition, and
quality of life, alongside differences related to the contexts
investigated. The evidence does not support treating lower
commitment or willingness to change jobs as characteristics
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exclusive to Generation Z, although the study designs do not
separate the effects of generation, age, career stage, and
organizational conditions. We conclude that managing
generational diversity requires considering distinct expectations
and shared needs while avoiding age-based stereotypes.

KEYWORDS: Career; generational diversity; organizations;
workplace relationships.

1. INTRODUGAO

As transformagbes  sociais, econdmicas e
tecnologicas repercutem nas relagdes de trabalho e nas
expectativas dos profissionais em relagdo as
organizagdes. Nesse contexto, a convivéncia entre Baby
Boomers e integrantes das geragdes X, Y e Z tem
suscitado debates sobre valores profissionais, carreira e
estabilidade!. A classificagdo geracional oferece uma
referéncia para essa discussdo, mas nao deve ser tomada
como explicagdo suficiente para o comportamento de
cada trabalhador. Os recortes variam entre autores; uma
delimitacdo frequentemente adotada situa os Baby
Boomers entre os nascidos de 1946 a 1964, a Geragdo X
entre 1965 ¢ 1980, a Geracao Y entre 1981 ¢ 1996 ¢ a
Geracgdo Z a partir de 19972,

As diferengas discutidas na literatura envolvem
comunicagao, motivacao, expectativas de
desenvolvimento e formas de compreender a carreira.
Esses aspectos também se relacionam as experiéncias
pessoais € aos contextos organizacionais, 0 que exige
cautela ao atribui-los exclusivamente ao pertencimento
geracional!. A analise das geragdes deve, portanto,
reconhecer tanto particularidades quanto necessidades
compartilhadas entre os trabalhadores.

Qualidade de vida, realizacdo profissional e
flexibilidade integram o debate sobre as expectativas em
relagio ao trabalho'. Entretanto, a presenca desses
valores entre profissionais mais jovens nao implica sua
auséncia entre os mais velhos. Estudos sobre
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comprometimento e valores profissionais permitem
problematizar a oposi¢do entre gera¢des supostamente
estaveis e  geragdes supostamente  pouco
comprometidas®*.

Compreender essas relagdes € relevante para a
gestdo de pessoas, especialmente quando se discutem
permanéncia, reconhecimento e condi¢des de trabalho.
Essa compreensdo também permite examinar como
temas proximos ao bem-estar e a satide mental sdo
abordados na literatura, sem equiparar automaticamente
comprometimento, inten¢cdo de mudanga de emprego e
indicadores de satide psicologica.

O presente estudo teve como objetivo analisar, por
meio de uma revisdo integrativa da literatura, as
convergéncias e as diferencas nas percepgdes sobre
carreira, estabilidade e relagdes de trabalho atribuidas a
Baby Boomers e as geracdes X, Y ¢ Z. Com essa
finalidade, retne os valores e as expectativas discutidos
nos estudos, compara seus achados e examina
implicagdes para a gestdo da diversidade geracional e
para a permanéncia nas organizagdes. A sintese busca
contribuir para uma compreensdo contextualizada
dessas relagdes, evitando reduzir as experiéncias dos
trabalhadores a estereodtipos etarios.

2. MATERIAL E METODOS

Trata-se de uma revisdo integrativa da literatura,
com sintese qualitativa dos achados, sobre a diversidade
geracional no trabalho, com foco nas percepgdes de
carreira, estabilidade, relagdes profissionais e
permanéncia nas organizagdes. A revisdo integrativa
permite reunir estudos de diferentes delineamentos e
sintetizar o conhecimento disponivel sobre um tema,
identificando convergéncias, divergéncias e lacunas®.
Sua condugdo seguiu as etapas descritas por Souza et al.
(2010)%: elaboragdo da questdo norteadora, busca na
literatura, defini¢do dos critérios de elegibilidade,
selecdo dos estudos, extragdo e analise dos dados e
sintese dos resultados.

A questdo norteadora foi: quais convergéncias e
diferencgas sdo descritas na literatura sobre as percepgdes
de carreira, estabilidade e relagdes de trabalho entre
Baby Boomers e as geragdes X, Y e Z, e como esses
aspectos se articulam a permanéncia nas organizagdes?
A saude mental foi considerada tema relacionado,
respeitando o carater indireto com que aparece em parte
dos estudos.

As buscas foram realizadas em trés fontes de
informagdo: Scientific Electronic Library Online
(SciELO), Periodicos Eletronicos em Psicologia
(PePSIC) e Portal de Periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES). Em cada fonte, foram aplicadas trés
expressdes de busca, combinadas pelo operador
booleano AND, o que totalizou nove estratégias: (1)
“mercado de trabalho” AND “sadde mental”; (2)
“geragdes” AND “trabalho”; e (3) “trabalho” AND
“psicologia”. As buscas na SciELO foram conduzidas
por uma das pesquisadoras, € as do PePSIC e do Portal
CAPES, pela outra.
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No PePSIC e no Portal CAPES, foram considerados
estudos publicados de 2015 a 2025, em portugués e
inglés; na expressdo 3 do Portal CAPES, aplicou-se
adicionalmente o filtro de revisao por pares. Na SciELO,
foram considerados artigos cientificos em portugués,
inglés e espanhol, publicados a partir de 2016, com
limite final em 2026 na expressdo 1 e em 2025 na
expressao 2.

As buscas foram realizadas entre setembro e outubro
de 2026: em 20 de setembro no Portal CAPES e em 24
de setembro no PePSIC. Na SciELO, a expressdo 2 foi
executada em 18 de setembro, a expressdo 1 em 20 de
setembro ¢ a expressdo 3 em 18 de outubro.

Foram incluidos estudos que abordassem a
diversidade geracional em sua relagdo com o trabalho, a
carreira, as relagdes profissionais ou a permanéncia nas
organizagdes, bem como estudos sobre qualidade de
vida e bem-estar no trabalho pertinentes a questdo
norteadora, publicados nos periodos e idiomas definidos
para cada fonte e com texto completo disponivel. Foram
excluidos os registros que, na leitura do titulo, do
resumo ou do texto completo, ndo apresentavam relacao
com a questdo norteadora.

A selegd@o ocorreu em trés etapas sucessivas: leitura
dos titulos de todos os registros recuperados, leitura dos
resumos dos registros selecionados e leitura integral dos
estudos cujos resumos atendiam aos critérios de
inclusdo, etapa que definiu a amostra final. As etapas
foram realizadas de forma independente pelas duas
pesquisadoras, com registro em planilha do niimero de
registros encontrados, lidos, selecionados e excluidos
em cada estratégia, sob supervisio do professor
orientador, responsavel pela validagdo da selegdo. Foi
verificada a ocorréncia de registros duplicados entre as
estratégias ¢ as fontes, sem que fossem identificadas
duplicatas, e a validag@o do orientador ndo resultou em
exclusdes adicionais. O percurso de identificacdo,
triagem e inclusdo foi organizado com base no
fluxograma PRISMA 20207 ¢ é apresentado na Figura 1.

Dos estudos incluidos, foram extraidos autoria, ano,
fonte de acesso, objetivos e principais achados,
sistematizados na Tabela 2. Na&o foi aplicado
instrumento formal de avaliagdio da qualidade
metodologica; a analise critica considerou o
delineamento, a amostra e o alcance das conclusdes de
cada estudo, preservando a distingdo entre estudos
empiricos, revisdes e contribuigdes teoricas. A sintese
qualitativa comparou convergéncias e diferencas entre
os trabalhos e foi organizada em trés eixos: trabalho,
carreira ¢ estabilidade; relagdes de trabalho, saude
mental e permanéncia; e gestdo da diversidade
geracional. A interpretagdo considerou os limites dos
contextos e das populagdes investigadas, sem pressupor
relagdes causais entre pertencimento geracional e
comportamentos profissionais.

Por utilizar exclusivamente literatura cientifica
publicada, a pesquisa dispensou registro e avaliacdo
pelo sistema CEP/Conep, conforme o art. 1°, paragrafo
unico, inciso VI, da Resolu¢do n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Satde?.
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2.1 Selegao dos estudos

As nove estratégias de busca identificaram 7.403
registros: 3.235 na SciELO, 3.327 no PePSIC e 841 no
Portal de Periddicos da CAPES (Tabela 1). As
expressdes mais amplas concentraram a maior parte dos
registros, sobretudo “trabalho” AND “psicologia” na
SciELO (n = 3.115) e no PePSIC (n = 3.275). Todos os
titulos foram lidos; nessa etapa, 7.383 registros foram
excluidos por ndo apresentarem relagdo com a questdo
norteadora, e 20 foram selecionados para a leitura dos
resumos (4 da SciELO, 3 do PePSIC e 13 do Portal
CAPES). Apos a leitura dos resumos, oito registros
foram excluidos e 12 seguiram para a leitura integral (4
da SciELO, 1 do PePSIC e¢ 7 do Portal CAPES). Na
leitura integral, trés estudos foram excluidos por ndo
atenderem aos critérios de inclusdo, e nove compuseram
a amostra final da revisdo (Figura 1).

Tabela 1. Registros encontrados e selecionados por fonte e estratégia
de busca.

Fonte Estratégia | Registros | Selecionad Selecionad
encontrados | pelo titulo | pelo resumo
SciELO 1 35 0 0
SciELO 2 85 2 2
SciELO 3 3.115 2 2
PePSIC 1 0 0 0
PePSIC 2 52 3 1
PePSIC 3 3.275 0 0
Portal CAPES 1 90 2 1
Portal CAPES 2 615 9 5
Portal CAPES 3 136 2 1
Total 7.403 20 12

Fonte: elaborada pelos autores (2026). Estratégias: (1) “mercado de
trabalho” AND “satde mental”; (2) “gera¢des” AND “trabalho”; (3)
“trabalho” AND “psicologia”.

[ IDENTIFICACAO DOS ESTUDOS VIA BASES DE DADOS ]

—
2 Registros identificados nas
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5]
g SciELO (n = 3.235)
8 PePSIC (n = 3.327)
= Portal CAPES (n = 841)
=
o |
Titulos avaliados E?(cluldos aposa
(n = 7.403) g leitura dos titulos
: (n = 7.383)
g Resumos avaliados | 1 Exclugjos apose
8 (n = 20) eitura dos resumos
= (n=8)
Textos cox(r;lpl_etlnzs) avaliados Excluidos ap6s a
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g SciELO = 2; PePSIC = 1;
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Figura 1. Fluxograma de identificacdo, triagem e inclusdo dos estudos
na revisdo. Fonte: elaborada pelos autores (2026).
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2.2 Caracterizagao dos estudos incluidos

Os nove estudos foram publicados entre 2017 e
2025: um em 2017, dois em 2019, trés em 2020, um em
2022, um em 2024 ¢ um em 2025. Quanto a fonte de
acesso, um foi recuperado no PePSIC, dois na SciELO
e seis no Portal CAPES. O conjunto retine cinco estudos
empiricos, duas revises da literatura e duas
contribuigdes tedricas, que abordam valores relativos ao
trabalho, comprometimento organizacional,
expectativas profissionais, relagdes intergeracionais e
qualidade de vida no trabalho. As caracteristicas dos

estudos sdo apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2. Caracterizagdo dos estudos incluidos na revisdo integrativa

Autor (ano) Base Objetivo Principais achados
Spada et al. PePSIC | Investigar, na Valores centrais: equilibrio
(2024)* literatura, os entre vida pessoal e

valores relativos | profissional,
ao trabalho desenvolvimento, ambiente
percebidos pela positivo e flexivel,
Geragio Z. seguranga financeira,
sustentabilidade e
reconhecimento; variagdo
entre paises e culturas e
diferengas por género e
experiéncia profissional.
Rezende & SciELO | Contribuir para Praticas de QVT devem
Masson (2025)° uma genealogia da | considerar as condigdes e a
Qualidade de Vida | organizagao do trabalho e os
no Trabalho determinantes sociais do
(QVT) e de sua processo saude-doenga, nao
relagdo com a se limitando a agdes
Promogao da individualizantes de bem-
Satide no estar.
Trabalho.
Ottalagano et SciELO | Investigar fatores | O conflito de geragdes ¢
al. (2022)'° que podem compreendido como choque
impedir ou entre estruturas de
retardar o personalidade, ¢ néo apenas
surgimento e a como diferenga de idade;
assimilagdo de rivalidade, inveja,
ideias novas na narcisismo, medo do novo e
investigagao intolerancia a frustragao
psicanalitica. dificultam a aceitagdo de
ideias novas.
Abreu-Cruz, Portal Testar diferengas | Sem diferengas
Oliveira-Silva e [ CAPES [no estatisticamente
Werneck-Leite comprometimento | significativas entre as
(2019)} organizacional geragdes (ANOVA; F(3) =
entre Baby 1,01; p=0,390; n = 180), na
Boomers e média geral e nas sete bases
geragdes X, Y e Z | da EBACO; evidéncias de
em trabalhadores | validade fatorial e
brasileiros. confiabilidade da escala.
Guabiroba et al. | Portal Levantar, em Nove desafios identificados;
(2020)" CAPES | trabalhos os mais frequentes foram
publicados nos flexibilidade para a
ultimos cinco qualidade de vida,
anos, desafios do | valorizagdo profissional e
ambiente redugdo da rotatividade, esta
organizacional compreendida como efeito
relacionados as final de desafios “raiz”.
geragdes.
Zonta et al. Portal Retratar Sem Baby Boomers na
(2020)'? CAPES | caracteristicas e organizagdo. Disposi¢do
comportamentos | para trocar de emprego
das geragdes em | diante de insatisfagdo: 100%
uma organizagdo |(Z), 75% (X) e 69% (Y); a
do terceiro setor. | Geragdo X valorizou mais a
carreira em uma mesma
empresa e questionou mais a
hierarquia (75%);
reconhecimento motivador
para todas as geragdes.
Pauli et al. Portal Descrever a Os valores explicaram
(2020)"3 CAPES | influéncia dos 22,5% da variancia (R? =
valores relativos | 0,225), com associagado
ao trabalho na positiva para relagdes
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Autor (ano) Base Objetivo Principais achados

expectativa de sociais (B = 0,295),
futuro de jovens | estabilidade (B = 0,235) e

da Geragdo Z. realizagdo (B =0,176) e
negativa para prestigio (B =
—0,183).
Bezerra et al. Portal Compreender Dificuldade em realizar
(2019)* CAPES | caracteristicas da | atividades simultineas,

Geragdo Z e suas | tecnologia como mediadora
percepgdes sobre | da aprendizagem,

o trabalho no preocupagdo com a imagem
contexto nas redes sociais e
hipertecnologico. | valorizagdo da convivéncia
multigeracional.

Formenton & Portal Analisar perfis, Prioridade a familia

Stefano CAPES | conflitos e valores |[(89,5%); qualidade de vida

(2017)" das geragdes Baby | como principal motivador
Boomers, X e Y a |[(75,9%); preferéncia por
partir da estrutura hierarquica (78%);
percepgdo de pos- | didlogo e acomodagao como
graduandos. resposta mais frequente aos

conflitos (33,9%).

Fonte: elaborada pelos autores (2026), com base nos estudos
incluidos. EBACO: Escala de Bases do Comprometimento
Organizacional; QVT: Qualidade de Vida no Trabalho.

2.3 Sintese dos achados

A sintese dos nove estudos foi organizada em trés
eixos: trabalho, carreira ¢ estabilidade; relagcdes de
trabalho, saide mental e permanéncia; e gestdo da
diversidade geracional. As diferencas de populacdo,
contexto e abordagem foram consideradas na Discusséo,
sem equiparar intencdo de mudanca de emprego,
rotatividade efetiva e saide mental.

3. DISCUSSAO

3.1 Trabalho, carreira e estabilidade:
transformagdes nos valores entre as geragoées

A principal contribui¢@o desta sintese ¢ mostrar que
os valores atribuidos as geragdes se sobrepdem mais do
que a pratica gerencial costuma supor. Em vez de
rupturas entre grupos, os estudos analisados indicam que
estabilidade, qualidade de vida e reconhecimento
permanecem relevantes para Baby Boomers e para as
geragdes X, Y e Z; o que muda ¢, sobretudo, a forma
como esses valores sdo expressos € 0 contexto em que
sdo vividos.

A estabilidade ilustra bem esse ponto.
Frequentemente associada as geragdes mais antigas, ela
também aparece como valor importante entre jovens da
Geragdo Z, tanto em estudo com estudantes'? quanto na
revisio de Spada et al. (2024)*, em que a seguranga
financeira figura entre os valores mais recorrentes dessa
geracdo. A diferenga parece estar menos no valor em si
€ mais em sua forma: para trabalhadores da Geragao X,
a estabilidade traduz-se em vinculos longos com a
mesma organizacdo'’; para os mais jovens, em
seguranca financeira. O desejo de estabilidade, portanto,
ndo se mostra um trago geracional, mas uma necessidade
que cada grupo procura satisfazer com os recursos e as
condigdes de seu tempo.

O mesmo ocorre com a qualidade de vida e o
reconhecimento. O equilibrio entre vida pessoal e
trabalho aparece como principal motivador em pesquisa
com pos-graduandos'®, como o desafio organizacional
mais recorrente para todas as geragdes!! e como ponto
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de convergéncia nos estudos sobre a Geragdo Z*, e o
reconhecimento ¢ valorizado por trabalhadores de
diferentes idades'"!>!5. A convergéncia de resultados
obtidos por métodos e em contextos distintos reforga
que essas demandas ndo sdo exclusivas dos mais jovens.
O que parece variar ¢ o sentido do reconhecimento: entre
jovens da Geragdo Z, o prestigio e a competicdo por
posigdes associaram-se negativamente as expectativas
de futuro'3, o que sugere que o reconhecimento buscado
por eles estd mais ligado a relagdes de trabalho
equilibradas do que a ascensdo hierarquica.

As divergéncias aparecem principalmente em
relagdo a hierarquia e ao lugar da carreira. Ao contrario
da imagem de jovens avessos a autoridade, a maioria dos
participantes de uma pesquisa com predominio da
Geragdo Y preferiu estruturas hierarquicas definidas'’, e,
em outra organiza¢do, foi a Geracdo X que mais
questionou a hierarquia'?>. Da mesma forma, jovens da
Geragdo Z situaram a carreira em primeiro lugar em seus
planos de futuro', o que contradiz a ideia de
desinteresse pelo trabalho, embora se mostrem mais
dispostos a trocar de emprego diante da insatisfagdo!2.
Valorizar a carreira, portanto, ndo significa
necessariamente valorizar a permanéncia em uma
mesma empresa. Como os estudos envolvem amostras
pequenas ¢ contextos especificos, essas diferengas
devem ser lidas como indicios da influéncia do contexto
sobre os valores, € ndo como caracteristicas fixas de
cada gerag@o.

Em conjunto, esses resultados afastam a oposigao
entre “geragdes antigas, estaveis e hierarquicas” e
“geracdes novas, instaveis e horizontais”, ainda
frequente na pratica gerencial. Eles convergem com a
adverténcia de que as diferengas de motivacdo e de
expectativas ndo devem ser atribuidas exclusivamente
ao pertencimento geracional' e indicam que os valores
do trabalho se expressam de modo situado, a partir dos
contextos e das trajetorias dos trabalhadores.

3.2 Relagoes de trabalho, saude mental e
permanéncia organizacional em contextos
multigeracionais

A ideia de que as novas geragdes sdo menos
comprometidas com as organizacdes nao encontra
sustentacdo nos estudos analisados. Em amostra de
trabalhadores brasileiros, n3o houve diferenca
significativa de comprometimento organizacional entre
Baby Boomers € as geragdes X, Y e Z3. Esse resultado
ndo prova que todas as geracdes sejam igualmente
comprometidas, mas questiona um dos esteredtipos mais
difundidos sobre os jovens e indica que eventuais
diferengas de comprometimento precisam ser explicadas
por outros fatores, como as condigdes de trabalho e a
etapa da carreira.

No que se refere a permanéncia, é preciso distinguir
intencdo de comportamento. A maior disposicdo dos
jovens da Geragdo Z para buscar outro emprego diante
da insatisfacdo!? é uma intengdo declarada, observada
em uma amostra pequena, € ndo equivale a rotatividade
efetiva. Na literatura organizacional, a rotatividade
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aparece como efeito de desafios mais amplos, como a
falta de qualidade de vida, de autonomia e de
valorizagdo profissional'!. A leitura conjunta desses
estudos sugere que a permanéncia depende mais das
condi¢des oferecidas pelas organizagdes do que do
pertencimento geracional.

As relagdes entre geracdes também se mostraram
menos conflituosas do que o senso comum sugere. Em
uma das organizacdes estudadas, quase todos os
trabalhadores relataram nao ter dificuldade de trabalhar
com pessoas de outras idades'?, e, em outra pesquisa, o
didlogo foi a forma mais frequente de lidar com os
conflitos'. Esses resultados ndo indicam auséncia de
conflito, mas mostram que a convivéncia ¢ possivel e
que o conflito, quando ocorre, pode ser elaborado. A
contribuigdo psicanalitica de Ottalagano et al. (2022)'°
amplia essa leitura ao propor que o conflito de geragdes
se refere menos a idade e mais a modos de
funcionamento psiquico, como a abertura ou a
resisténcia ao novo, o que reforga a critica aos rotulos
etarios, ainda que se trate de uma reflexao tedrica, e ndo
de evidéncia empirica.

A relagdo com a satide mental, embora presente na
questdo norteadora, apareceu de forma indireta. Os
estudos abordam valores, expectativas de futuro,
comprometimento e qualidade de vida, mas nenhum
avaliou diretamente indicadores de satde mental. A
associacdo entre relagcdes sociais, estabilidade e
expectativas positivas de futuro entre jovens'® e a
importancia atribuida as boas relagcdes com colegas ¢
superiores* permitem supor que o ambiente relacional
seja relevante para o bem-estar, mas essa hipotese
precisa ser testada. Do mesmo modo, a preferéncia por
hierarquias definidas'> pode refletir uma busca por
previsibilidade, sem demonstrar, por si so, seguranga
psicologica. Trata-se de uma lacuna da literatura: as
relagdes entre diversidade geracional, condi¢des de
trabalho e saude mental ainda sdo pouco investigadas.

3.3 Gestao da diversidade geracional:
adaptagodes organizacionais para bem-estar,
integragao e retengao

Se as semelhangas entre geragdes sdo maiores do que
as diferencas e estas dependem do contexto, a gestdo da
diversidade geracional ndo pode se basear em perfis
fixos para cada grupo. Qualidade de vida, autonomia,
valorizagdo profissional e reducdo da rotatividade
aparecem como desafios organizacionais recorrentes e
articulados entre si'!, que atravessam as geragdes. Essa
constatacdo india que praticas de comunicagao,
reconhecimento e desenvolvimento devem partir das
necessidades concretas dos trabalhadores, ¢ ndo de
rotulos etarios®!>!315, embora os estudos ndo avaliem a
eficacia de politicas especificas.

A convivéncia entre geracdes também pode ser
tratada como recurso. A troca de experiéncias entre
trabalhadores de diferentes idades aparece como
estratégia para lidar com as demandas do contexto
tecnologico'®, € o trabalho em equipe figura entre os
desafios das organizagdes'!. Mesmo o uso da tecnologia,
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frequentemente associado a idade, mostrou variagdes
que ndo seguem um padrio TUnico: houve menor
facilidade entre trabalhadores da Geragdo X em uma
organizagdo'?, mas também dificuldade de realizar
atividades simultaneas entre jovens'4. A¢des de suporte
e formacdo devem, portanto, responder as necessidades
observadas, e ndo a competéncia presumida a partir da
idade.

E necessario, no entanto, problematizar o que de fato
se entende por qualidade de vida no trabalho nas praticas
de gestdo atuais. Rezende & Masson (2025)°, ao
reconstruirem a genealogia desse conceito, demonstram
que a nocdo de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),
vinculada a abordagem sociotécnica desenvolvida a
partir das décadas de 1950 ¢ 1960 e difundida no inicio
dos anos 1970, estava associada a otimiza¢do conjunta
dos sistemas social e técnico e a ampliagdo da autonomia
dos trabalhadores.

Segundo os autores, porém, essa concepgdo foi se
afastando  progressivamente  desse  referencial,
aproximando-se de uma nogao restrita e individualizante
de promocdo da saude, voltada a programas assistenciais
¢ a mudanga de habitos pessoais, muitas vezes articulada
a estratégias de marketing institucional e de
responsabilidade social corporativa, mais do que a
transformag@o efetiva das condi¢des e da organizacdo do
trabalho. Essa ressalva é relevante para a discussdo aqui
apresentada: ao recomendar que as organizagdes
invistam em qualidade de vida e flexibilidade para reter
e engajar diferentes geragdes, € preciso que essas
praticas n3o se limitem a agdes pontuais e
individualizadas, sob risco de reproduzirem o mesmo
esvaziamento conceitual apontado por Rezende &
Masson (2025)°.

As contribui¢des reunidas sugerem que a gestdo da
diversidade geracional pode articular necessidades
compartilhadas e expectativas especificas, sem adotar
rotulos etarios como critérios suficientes de decisdo.
Spada et al. (2024)* destacam a diversidade dos valores
atribuidos a Geragdo Z em diferentes contextos. Assim,
praticas de lideranca, comunicagdo e desenvolvimento
devem considerar as caracteristicas dos trabalhadores e
das organizagdes, preservando a distingdo entre
recomendagdes extraidas da literatura e resultados de
intervengdes avaliadas.

4. CONCLUSAO

Esta revisdo integrativa analisou percepgdes sobre
carreira, estabilidade e relagoes de trabalho atribuidas a
Baby Boomers e as geracdes X, Y e Z, considerando
suas possiveis articulagdes com a permanéncia nas
organizagdes. A sintese dos nove estudos caracterizados
identificou convergéncias e diferencas que ndo se
reduzem a oposigdo entre geragdes supostamente
estaveis e geragoes supostamente pouco
comprometidas.

Estabilidade, reconhecimento e qualidade de vida
aparecem como valores relevantes em diferentes grupos,
embora assumam significados e formas de expressao
relacionados aos contextos investigados. Os resultados
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sobre comprometimento ¢ inten¢do de mudanga de
emprego ndo sustentam que esses comportamentos
sejam tragos exclusivos da Geragdo Z. Ao mesmo
tempo, ndo permitem separar conclusivamente efeitos
de geragdo, idade, ctapa da carreira e condig¢Oes
organizacionais.

Para a gestdo de pessoas, a sintese permite discutir
praticas de didlogo, reconhecimento, participagdo e
desenvolvimento que atendam as necessidades
compartilhadas e expectativas distintas.  Essas
implicagdes devem ser consideradas a luz de cada
contexto, sem pressupor eficacia universal ou
superioridade de um modelo de gestdo. As propostas de
qualidade de vida precisam incluir a analise das
condigdes ¢ da organizacdo do trabalho, além de
iniciativas individuais de bem-estar.

A diversidade de abordagens e de populacdes limita
a comparagao e a generalizagdo dos achados. O conjunto
inclui pesquisas em contextos especificos, estudos com
jovens em formagdo, revisdes e contribuigdes teoricas,
que ndo oferecem o mesmo tipo de evidéncia. A saude
mental e a permanéncia efetiva nem sempre foram
avaliadas  diretamente:  qualidade de  vida,
comprometimento ¢ intengdo de mudanga de emprego
sdo temas relacionados, mas ndo constituem medidas
equivalentes desses fendmenos. Também constituem
limitagdes a variagdo dos filtros de periodo e idioma
entre as fontes e o uso de expressdes de busca amplas,
que recuperaram grande volume de registros pouco
especificos.

Pesquisas futuras podem investigar diretamente
saide mental e permanéncia em organizagdes
multigeracionais, com amostras diversificadas e
acompanhamento longitudinal. A disting@o entre idade,
etapa da carreira, contexto histdrico e pertencimento
geracional pode ampliar a compreensdo dos resultados.
Conclui-se que a diversidade geracional deve ser
examinada com atengdo as experiéncias dos
trabalhadores e as condigdes organizacionais, evitando
estereotipos e interpretacdes deterministas.
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