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RESUMO 

Objetivo: Este artigo examina a influência da cultura orgânica inovadora no 

compartilhamento de conhecimentos em equipes multigeracionais de 

contabilidade, mediada pela expectativa de recompensas extrínsecas e 

intrínsecas. 

Método: Uma survey foi realizada com 200 estudantes do curso de 

graduação em ciências contábeis que atuam na área contábil. Para a análise 

dos dados utilizou-se a modelagem de equações estruturais por mínimos 

quadrados parciais. 

Originalidade/Relevância: A prevalência de participantes da geração Z na 

pesquisa pode ser um fator explicativo da expectativa de recompensas 

extrínsecas não ter mediado a cultura orgânica inovadora no 

compartilhamento de conhecimentos. Isso traz à tona a relevância da 

discussão sobre características distintivas, como expectativa de 

recompensas, em equipes multigeracionais de contabilidade. 

Resultados: Os resultados demonstram efeito direto da cultura orgânica 

inovadora no compartilhamento de conhecimentos e indireto da expectativa 

de recompensas intrínsecas, divergente da expectativa de recompensas 

extrínsecas que não apresentou efeito mediador nesta relação. Resultados 

contrastantes são observados no comparativo da geração Z com as gerações 

pregressas, o que revela a interferência de suas características distintivas. A 

fase do curso e o tempo de atuação demonstram afetar as relações propostas 

Contribuições teóricas/metodológicas: Esses achados apontam para a 

relevância de ampliar e aprofundar as discussões sobre o equilíbrio 

geracional nas equipes de trabalho.  

Contribuições sociais/para a gestão: Aspectos organizacionais (cultura 

orgânica inovadora) e individuais (expectativas de recompensas) revelaram, 

de um lado, apoiar o compartilhamento de conhecimentos e, de outro lado, 

conduzir à retenção ao ponto de prejudicar atividades interdependentes, 

como as que permeiam a área contábil. 
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conhecimentos, Expectativa de recompensas, Equipes multigeracionais. 
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1 INTRODUÇÃO 

A cultura é orientadora do modo das pessoas agirem em um determinado contexto 

(Pettigrew, 1979). No contexto organizacional, a cultura permeia a formação coletiva e 

orienta os profissionais (Chenhall et al., 2011), uma vez que orienta as expectativas e 

direciona o empenho dos indivíduos (Naveed et al., 2022). Para desenvolver uma cultura 

orgânica inovadora, que implica ter poucas barreiras à comunicação e compartilhamento de 

ideias e tolerância a erros (Chenhall et al., 2011), a organização precisa incentivar os 

funcionários a participar de estratégias de inovação e cooperar. 

Organizações com cultura orgânica tendem a serem mais propensas à inovação do que 

as de cultura mecanicista, por proporcionarem maior flexibilidade e interação entre os 

funcionários (Chenhall et al., 2011). Organizações que desejam assegurar competitividade 

precisam focar em atitudes e comportamentos que estimulem a discussão de ideias e a 

cooperação para promover a inovação (Beuren & Oro, 2014). A cultura orgânica inovadora 

influencia a forma como os indivíduos se comunicar no ambiente de trabalho (Naveed et al., 

2022) e cooperar em prol da inovação (Beuren & Oro, 2014; Chenhall et al., 2011).  

O compartilhamento de conhecimentos, explícito ou tácito, entre equipes aprimora 

habilidades, melhora a qualidade do trabalho e facilita o atingimento dos objetivos 

organizacionais (Wang et al., 2014). Trata-se de uma estratégia imprescindível (Zahedi et al., 

2024), pois, se participantes de equipes de trabalho retêm o conhecimento para si, podem 

comprometer as metas e o desempenho da equipe (Tsay et al., 2014). A ação inibidora do 

compartilhamento pode influenciar o ambiente de trabalho de modo que ideias inovadoras não 

sejam desenvolvidas (Zahedi et al., 2024). As organizações precisam de medidas para mitigar 

a retenção do conhecimento (Awawdeh et al., 2024; Zahedi et al., 2024).  

Contudo, as relações de trabalho têm valores distintos para os indivíduos, 
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principalmente, devido ao seu contexto sociocultural ou demográfico (Cavazotte et al., 2012; 

Gandasari et al., 2024; Rani & Suneja, 2025). Indivíduos de diferentes gerações em equipes 

multigeracionais possivelmente apresentam características demográficas e comportamentos 

distintos, o que pode influenciar o ambiente organizacional, relacionamentos interpessoais e 

dinâmicos de equipes (Gandasari et al., 2024; Parry & Urwin, 2011; Rani & Suneja, 2025). 

Isso exige a atenção da organização, uma vez que, simultaneamente, pode ter até quatro 

gerações em seu ambiente laboral: baby boomers (1945-1960), geração X (1961-1978), 

geração Y (1979-1994), geração Z (1995-atual) (Stewart et al., 2017). 

Estas gerações precisam ser examinadas considerando os diferentes vínculos sociais 

(Mannheim, 1993). Estudar as gerações auxilia a entender as experiências e os contextos 

vividos, assim como, compreender as situações assimiladas e os comportamentos dos grupos, 

de modo a não os classificar apenas em critérios temporais (Mannheim, 1993). Compreender 

as configurações geracionais auxilia no desenvolvimento de um ambiente produtivo para 

todas as gerações, além de ser promissor na criação de novas carreiras e mudanças 

ocupacionais (Lyons & Kuron, 2014). Embora a literatura apresente evidências relativas à 

integração e ao compartilhamento de conhecimento, a inserção da geração Z nas equipes de 

trabalho ainda é pouco explorada (Ayoobzadeh et al., 2024; Barhate & Dirani, 2022).  

Contudo, a diversidade geracional é uma realidade das organizações. Estas precisam 

considerar as especificidades geracionais e adotar estratégias que facilitem a convivência 

entre diferentes perfis, reduzindo choques culturais para favorecer a cooperação (Waal et al., 

2017). Nesta perspectiva, a Association of Chartered Certified Accountants (ACCA) e a 

International Federation of Accountants (IFAC), face à transformação que a carreira do 

contador em nível global vem passando devido à mudança de expectativa dos indivíduos, 

influência tecnológica, entre outros aspectos contextuais, resolveram ouvir jovens da geração 

Z, para compreender anseios e expectativas dessa geração na escolha da carreira e, com isso, 
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ajudar as organizações a acolher essa geração no mercado de trabalho (IFAC, 2021).  

A presença de equipes multigeracionais nas organizações talvez seja um caminho para 

explicar o compartilhamento de conhecimentos ou a sua retenção, o que requer maior atenção 

em atividades interdependentes, como na área contábil. A contabilidade se processa pelo uso 

intensivo de conhecimento explícito e tácito de seus membros, de maneira que a retenção de 

conhecimento por membros da equipe pode comprometer os outputs. As relações de troca 

social preconizadas na teoria da troca social suportam o compartilhamento de conhecimentos 

(Wang et al., 2014). Entretanto, a relação entre cultura orgânica inovadora e 

compartilhamento de conhecimentos talvez seja influenciada por outros fatores. Variáveis 

intervenientes, como a expectativa de recompensas (Acheampong, 2021; Twenge et al., 

2010), podem intervir nesta relação. A presunção é que a expectativa de recompensas medeie 

esta relação (Ayoobzadeh et al., 2024; Yousaf et al., 2014). 

Embora a literatura silencie sobre esses efeitos em equipes multigeracionais (Waal et 

al., 2017), as lacunas parecem sugerir uma possível interação da expectativa de recompensas 

entre a cultura orgânica inovadora e o compartilhamento de conhecimentos multigeracionais, 

o que pode impactar o desempenho coletivo e a cooperação no ambiente organizacional 

(Ayoobzadeh et al., 2024; Barhate & Dirani, 2022). Assim, o objetivo do estudo é examinar a 

influência da cultura orgânica inovadora no compartilhamento de conhecimentos em equipes 

multigeracionais (geração Z e gerações pregressas) de contabilidade, mediada pela 

expectativa de recompensas (extrínsecas e intrínsecas). Para isso, foi realizada uma survey 

com estudantes de graduação em ciências contábeis que atuam na área contábil, e, para 

análise dos dados aplicou-se modelagem de equações estruturais. 

Este estudo traz quatro contribuições principais para a literatura e a prática de trocas 

sociais no trabalho. Primeiro, acrescenta ao enfatizar diferenças geracionais no local de 

trabalho e suas visões e valores (Waal et al., 2017), a influência da cultura orgânica inovadora 
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no compartilhamento de conhecimentos. Segundo, avança ao investigar variáveis que 

expandem as explicações de efeitos intervenientes, como a mediação da expectativa de 

recompensas extrínsecas e intrínsecas nesta relação, considerando atividades com 

interdependências, no caso a área contábil. Terceiro, traz saliências da inserção recente desses 

jovens, em sua maioria pertencentes à geração Z, nesse contexto, ao mesmo tempo que busca 

compreender implicações de equipes multigeracionais (North & Fiks, 2015), consoante as 

percepções de estudantes do curso de graduação em ciências contábeis que atuam na área 

contábil. Quarto, fornece insights para gerenciar a força de trabalho multigeracional, 

aproveitando o potencial das capacidades da equipe, assim como, aponta a expectativa de 

recompensas, que se frustrada pode inibir o compartilhamento de conhecimento. 

 

2 REFERENCIAL TÉORICO 

2.1 Diversidade geracional nas equipes de trabalho 

A diversidade geracional nas equipes de trabalho precede questões comportamentais, 

envolve visão, valores, objetivos profissionais, relações, autorrealização, domínio de 

tecnologias, entre outros (Barhate & Dirani, 2022; Bencsik et al., 2016). A heterogeneidade 

no ambiente de trabalho pode ser vista sob diferentes prismas, como o comprometimento e 

relacionamento interpessoal (Ayoobzadeh et al., 2024; Comazzetto et al., 2016). Um local de 

trabalho mais longevo e multigeracional traz maiores chances de trocas relacionais, mas 

também pode provocar possíveis atritos (Acheampong, 2021; North & Fiks, 2015). 

As expectativas da geração Z no ambiente laboral não serão como das gerações 

anteriores (Cavazotte et al., 2012). Nesta perspectiva, os autores destacam que a geração baby 

boomers priorizava poder e status ao longo da carreira e recompensas extrínsecas pelo seu 

comprometimento, além de apresentar dificuldade de equilíbrio entre vida pessoal e 
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profissional. A geração X se revela mais afeita à mudanças e inclinada a deixar a empresa 

diante de novos desafios e melhores recompensas. A geração Y é mais ansiosa por novos 

desafios e expectativa de um rápido crescimento na organização.  

A geração Z, de um lado, catalisadora de mudanças no local de trabalho, tem como 

principais preocupações segurança no emprego, bem-estar e saúde mental (Ayoobzadeh et al., 

2024). De outro lado, crescida no mundo virtual, tem predisposição ao uso constante de fones 

de ouvidos, mas é ágil com computadores e realiza diversas atividades simultaneamente 

(Ayoobzadeh et al., 2024). Isso sugere indícios de contradições: de um lado, sua hiperconexão 

digital parece ter precarizado as habilidades de comunicação presencial, dificultando relações 

interpessoais no ambiente organizacional (Santos Neto & Franco, 2010); de outro lado, 

buscam relações transparentes, crescimento e aprendizado contínuo, além de priorizaem 

flexibilidade no trabalho (Barhate & Dirani, 2022; Spada et al., 2024).  

Imediatismo, autonomia e individualismo são características recorrentes da geração Z, 

que podem gerar conflitos em ambientes que exigem estabilidade e cooperação prolongada 

(Comazzetto et al., 2016). Essas aparentes contradições levaram à se assumir a perspectiva de 

que os jovens da Geração Z estão em processo de adaptação aos postos de trabalho, 

impulsionados pela busca de direcionamento, aprendizagem, bem-estar e realização pessoal, 

mais do que fidelidade à organização (Ayoobzadeh et al., 2024; Spada et al, 2024). 

Essas diferenças multigeracionais em equipes de trabalho precisam ser gerenciadas a 

favor da organização (Comazzetto et al., 2016). É legítimo que os participantes das equipes 

esperem que a organização se relacione de forma justa, lhes ofereça treinamentos, promoções 

e recompensas apoiadas no seu desempenho (Schroth, 2019). O desempenho laboral pode ser 

influenciado por fatores organizacionais, como a estrutura do desenho do cargo, liderança e 

recompensas (Schroth, 2019). Também pode ser influenciado por fatores individuais, como 

satisfação no trabalho, oportunidades profissionais e expectativas de salário (Barhate & 
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Dirani, 2022; Indrayani et al., 2024). Conhecer esses fatores facilita a organização definir 

estratégias voltadas ao bem-estar no ambiente laboral (Hill et al., 2024).  

 

2.2 Cultura orgânica inovadora e compartilhamento de conhecimentos 

A cultura conduz o indivíduo a um senso de pertencimento por meio da identidade 

coletiva, assim como, evidencia as diferenças entre grupos, seja por suas semelhanças ou 

distinções (Willcoxson & Millet, 2000). No contexto organizacional, para enfrentar mudanças 

externas e integrar os processos internos, é essencial compreender as características culturais 

da organização (Naveed et al., 2022). A conduta dos indivíduos e a cultura organizacional são 

orientadoras da maneira de agir no ambiente de trabalho para alcançar a eficácia 

organizacional (Willcoxson & Millet, 2000).  

Nesta perspectiva, desenvolver uma cultura orgânica inovadora perpassa a necessidade 

de incentivar a participação dos membros das equipes de trabalho em estratégias de inovação 

e cooperação, com comunicação aberta e estruturas flexíveis, para potencializar o 

compartilhamento de ideias (Chenhall et al., 2011). Esse tipo de cultura favorece a tomada de 

decisão e a comunicação, além de amplo envolvimento das equipes de trabalho na formulação 

de estratégias e compartilhamento de ideias (Chenhall et al., 2011) para promover a inovação. 

As organizações precisam criar condições para que o conhecimento tácito possa ser 

convertido em conhecimento institucional (Nonaka & Takeuchi, 1995). Os responsáveis pela 

gestão do conhecimento são instigados a criar um ambiente participativo e uma cultura 

voltada à inovação (Beuren & Oro, 2014). Uma atenção especial é exigida se o quadro de 

pessoal se compõe de profissionais com um vasto conhecimento e em final de carreira (Ali et 

al., 2018). Esse movimento representa um desafio à transferência do conhecimento entre as 

gerações, principalmente em atividades com conhecimentos especializados, como na 

contabilidade (Sugahara & Boland, 2009). 
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O compartilhamento de conhecimentos se substancia na teoria da troca social, que 

preconiza que as relações humanas decorrem de um processo de troca (Blau, 2017). Esta 

figura entre as lentes mais influentes na compreensão do comportamento no ambiente de 

trabalho (Cropanzano et al 2017). Fundamentada na reciprocidade e na expectativa de 

benefícios mútuos, essa teoria sugere que os indivíduos se engajam em trocas sociais — como 

o compartilhamento de conhecimentos — quando percebem que a relação é justa e que haverá 

algum retorno, seja em forma de reconhecimento, apoio ou reciprocidade futura (Blau, 2017; 

Cropanzano et al., 2017). Sua relevância está imbricada com a complexidade das relações no 

ambiente organizacional (Chernyak-Hai & Rabeneu, 2018), pois suporta discussões sobre as 

relações de trabalho.  

Trocas sociais favorecem o trabalho em equipe, apoiadas em um ambiente mais 

colaborativo do que competitivo (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018). Estudos recentes indicam 

que contextos organizacionais pautados por confiança, justiça e apoio mútuo facilitam o 

engajamento em comportamentos de compartilhamento de conhecimento (Chernyak-Hai & 

Rabenu, 2018; Zahedi et al., 2024). Estruturas culturais que promovem autonomia, 

cooperação e reconhecimento — como da cultura orgânica inovadora — podem ampliar os 

efeitos da troca social ao criar um ambiente propício para o fluxo de conhecimentos entre 

gerações. Esse arcabouço é especialmente relevante em equipes multigeracionais, devido à 

diversidade de expectativas, estilos de comunicação e formas de engajamento. 

Estudos anteriores exploraram o compartilhamento de conhecimentos ou sua retenção 

em contextos diversos. Zahedi et al. (2024) examinaram o compartilhamento de 

conhecimentos na aviação civil e identificaram que tecnologia, cultura e o ambiente facilitam 

o compartilhamento de conhecimentos. Tsay et al. (2014) pesquisaram 227 trabalhadores do 

setor de sistemas de informação e observaram que relações de troca social e interdependência 

de tarefas impactam a retenção do conhecimento. Wang et al. (2014) investigaram fatores que 
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afetam a retenção de conhecimento de alunos no ambiente de ensino da graduação em 

administração e constataram influência da identidade social e recompensas esperadas. 

A diversidade cultural se reflete no contexto laboral (Kuron et al., 2015), 

principalmente com a inserção de novas gerações (Twenge et al., 2010). Conhecimentos e 

experiências distintas podem soar de diferentes formas nas equipes, logo, o compartilhamento 

de conhecimentos deve ser incentivado para ocorrer de forma voluntária (Curtis & Taylor, 

2018). É esperado que os mais longevos sejam responsáveis pelo compartilhamento de 

conhecimentos com os mais jovens (Burmeister et al., 2018). A posse de conhecimentos 

específicos é de todos os membros, em oposição ao compartilhamento (Gerpott et al., 2017). 

Diferenças no valor do trabalho entre as gerações sugerem que equipes multigeracionais 

favorecem o compartilhamento de conhecimentos (Santos Neto & Franco, 2010). Assumindo-

se que a cultura orgânica inovadora é orientadora da diversidade de gerações que atuam na 

organização, em particular, no compartilhamento do conhecimento, postula-se que: 

H1: As equipes multigeracionais influenciam positivamente o compartilhamento de 

conhecimentos. 

 

2.3 Efeito mediador da expectativa de recompensas extrínsecas e intrínsecas 

As recompensas são cruciais para a organização recrutar e manter talentos. Uma 

dinâmica em ascensão nas organizações é priorizar demandas, como afinidade dos 

empregados com tecnologia, capacidade de inovação e adaptabilidade (Acheampong, 2021). 

As estratégias de recompensas representam políticas para incentivar condutas positivas dos 

indivíduos no ambiente de trabalho e maior engajamento para aumentar o desempenho 

(Acheampon, 2021). O padrão de recompensas é moldado pela troca social, em que os 

empregadores recebem os serviços e os empregados as recompensas. Além desta troca, os 

empregados são incentivados a compartilhar entre si conhecimentos (Yousaf et al., 2014). O 
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compartilhamento é facilitado se a organização oferecer recompensas extrínsecas e/ou 

intrínsecas pelo desempenho (George & Zhou, 2002).  

As recompensas extrínsecas incluem salários, bônus, subsídios, promoções e 

segurança no emprego, enquanto as recompensas intrínsecas compreendem valorização, 

novos desafios e reconhecimento (Yousaf et al., 2014). Premiar o desempenho criativo leva o 

empregado a perceber as recompensas como reconhecimento por soluções criativas e 

inovadoras (George & Zhou, 2002) ao invés de controle (Acheampon, 2021). Porém, a 

expectativa de recompensas é frustrada quando os empregados percebem as recompensas 

como injustas, ou quando elas não vêm acompanhadas de outros elementos de satisfação 

(Spada et al., 2024), levando à desmotivação (Yousaf et al., 2014) e, até mesmo, ao turnover 

de membros das equipes de trabalho, o que requer atenção, principalmente na saída de 

gerações pregressas ou ingresso de novas (Twenge et al., 2010). As recompensas aos 

empregados têm potencial para conflito multigeracional nas equipes (George & Zhou, 2002). 

Assim, as discussões apresentadas sobre recompensas extrínsecas levam à conjecturar-se que: 

H2a: A expectativa de recompensas extrínsecas medeia a relação entre cultura 

orgânica inovadora e compartilhamento de conhecimentos. 

As recompensas intrínsecas têm o propósito de motivar e promover o bem-estar dos 

empregados. A percepção de uma remuneração justa influencia a produtividade e o 

desempenho no trabalho (George & Zhou, 2002). A motivação intrínseca requer que o 

contentamento esteja atrelado à atividade, uma vez que empregados motivados 

intrinsecamente performam com qualidade em seu desempenho, o que implica uma relação de 

trocas (Blau, 2017). As recompensas intrínsecas possuem perfil imaterial e de natureza 

cognitiva, com ênfase na satisfação pessoal no trabalho (Indrayani et al., 2024). 

As organizações que desenvolvem uma cultura orgânica inovadora proporcionam um 

celeiro de ideias para as práticas laborais (Chenhall et al., 2011). Esse processo pode ser 
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facilitado se os membros das equipes de trabalho são recompensados e reconhecidos 

(Acheampong, 2021). Escolher a maneira de trabalhar é uma característica da geração 

ingressante no mercado de trabalho, o que desafia as organizações assegurarem a satisfação 

no trabalho, mediante recompensas intrínsecas, como boas relações de trabalho, 

responsabilidade social e autonomia (Ayoobzadeh et al., 2024; Barhate & Dirani, 2022). 

Acheampong (2021) investigaram indivíduos supostamente pertencentes à geração Z 

para averiguar quais são as estratégias de recompensas adotadas no recrutamento e retenção 

em entidades do setor público. Ma e Fang (2023) apontaram que essa geração foca no 

equilíbrio entre vida pessoal e trabalho, ao invés de focar em funções com ganhos financeiros 

elevados. Essa expectativa de recompensas intrínsecas pode refletir no compartilhamento de 

conhecimentos entre membros da equipe com atividades interdependentes, como as áreas 

fiscal e contábil. Com base nas discussões sobre recompensas intrínsecas, conjectura-se que:  

H2b: A expectativa de recompensas intrínsecas medeia a relação entre cultura 

orgânica inovadora e compartilhamento de conhecimentos. 

A Figura 1 apresenta o modelo teórico e as hipóteses da pesquisa. 

Figura 1 

Modelo da pesquisa 
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O modelo teórico da pesquisa evidencia os construtos e as relações propostas nas 

hipóteses. Inseriram-se ainda no modelo as seguintes variáveis de controle: geração, conflito 

entre gerações, fase do curso, tempo de atuação. 

 

3 MÉTODOS DA PESQUISA 

3.1 População e amostra 

Uma survey foi realizada com alunos do curso de graduação em ciências contábeis de 

uma universidade federal da região sul do Brasil. A escolha desse curso para a realização da 

pesquisa deve-se ao perfil dos alunos, que apresentam expectativas altas em relação à 

profissão contábil (Hatane et al., 2021). O lócus selecionado justifica-se também pela natureza 

do curso, que se estrutura a partir da prevalência de conhecimentos técnicos e uma cultura de 

compartilhamento de conhecimentos explícitos e tácitos.  

Inicialmente foram contatados os docentes que ministram disciplinas no curso para 

apresentar o objetivo da pesquisa. Foi ainda informado que a Resolução CNS n° 510/2016, 

artigo 2°, inciso XIV, dispensa o registro e avaliação pelo sistema CEP/CONEP de pesquisa, 

sem possibilidade de identificação dos participantes, para expressar sua preferência, avaliação 

ou opinar sobre a atuação de pessoas e organizações. Na sequência, acessaram-se estudantes 

de todas as fases do curso, matutino e noturno, aproximadamente 2.000 estudantes.  

O poder estatístico da amostra foi determinado com o uso do software G*Power, 

considerando o número de variáveis preditoras (cultura orgânica inovadora, expectativa de 

recompensas extrínsecas e intrínsecas e compartilhamento de conhecimentos), tamanho do 

efeito de f2=0,15, nível de significância de α=0,05 e poder da amostra de 1-β=0,8 (Faul et al., 

2009), que resultou em uma amostra mínima de 85 respostas, o que indica que as 200 

respostas válidas coletadas em abril de 2024 são suficientes para testar o modelo. 

Os dados demográficos dos respondentes indicam que a maioria é do sexo feminino 
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(51%) e pertence à geração Z (85%) e grande parte mora de aluguel (43%). A maioria está na 

empresa há um ano ou mais (60%) e trabalha na área contábil (87%), com atuação destacada 

como estagiário (33%) e auxiliar (25%) na área contábil ou em áreas correlatas. Todos 

indicaram que trabalham em equipe, o sugere que conhecem táticas de socialização e 

aquisição de conhecimentos (Saks & Ashforth, 1997). Os respondentes distribuem-se nas 

nove fases do curso de graduação em ciências contábeis, com prevalência da 2ª fase (20%), 

seguida da 5ª fase (18%) e 3ª fase (17%). A maioria indicou não possuir filhos (83%). 

 

3.2 Construtos e instrumentos de pesquisa 

Os construtos do modelo teórico da pesquisa foram mensurados com instrumentos de 

pesquisas anteriores (Apêndice A) e respectivas assertivas. Cultura orgânica inovadora foi 

mensurada com cinco assertivas de Chenhall et al. (2011). Solicitou-se que os respondentes 

indicassem em que medida as assertivas descrevem o ambiente interno da empresa, na escala 

variando de 1 = descreve pouco a 5 = descreve muito. 

Expectativa de recompensas extrínsecas e intrínsecas foi mensurado com nove 

assertivas de Twenge et al. (2010), sendo cinco de recompensas intrínsecas e quatro de 

recompensas extrínsecas. Solicitou-se que os respondentes indicassem o nível de importância 

de cada uma das assertivas em termos de suas expectativas de recompensas, na escala 

variando de 1 = pouca importância a 5 = muita importância. 

Compartilhamento de informações foi mensurado com cinco assertivas de Curtis e 

Taylor (2018). Solicitou-se que os respondentes indicassem seu grau de concordância com 

cada uma das assertivas relativas ao compartilhamento de conhecimentos, na escala variando 

de 1 = discordo totalmente a 5 = concordo totalmente. 

Variáveis de controle foram inseridas no modelo. Geração, foi operacionalizada 

assumindo-se os valores 0 para gerações pregressas e 1 para a geração Z. Para esta 
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classificação foi utilizado o ano de nascimento dos respondentes, considerando pertencentes à 

geração Z os nascidos a partir de 1995 (Stewart et al., 2017). Para a questão, "o conflito entre 

gerações se faz presente com frequência em sua equipe?", com resposta sim ou não, assumiu-

se os valores 0 para existência, e 1 para ausência de conflitos. Fase da graduação, assumiu-se 

os valores 0 para respondentes matriculados entre a 5ª e 9ª fases e entre a 1ª e 4ª fases do 

curso. Tempo de trabalho, assumiu-se os valores 0 para respondentes que trabalham menos de 

um ano e 1 para os que trabalham um ano ou mais. 

  

3.3 Construtos e instrumentos de pesquisa 

Para mitigar o viés do método comum (common method biases – CMB), seguiram-se 

orientações de Podsakoff et al. (2003): (i) informou-se inexistência de respostas certas ou 

erradas e que fossem fidedignas à sua percepção; (ii) assegurou-se o anonimato dos 

respondentes, com confidencialidade e análise conjunta dos dados coletados. Aplicou-se 

também o teste de fator único de Harman, em que o primeiro fator representou 27,05% da 

variância total, portanto, inferior ao limite de 50%, (Podsakoff et al., 2003), o que sugere que 

o CMB não representa uma preocupação. 

O viés de não resposta também foi analisado. Aplicou-se o teste t como forma de 

checar as respostas das assertivas do estudo dos 10% primeiros com os 10% últimos 

respondentes, pressupondo o nível de significância de 5% (Pazetto et al., 2020). Não foram 

constatadas diferenças significativas, o que dispensa precauções com o viés de não resposta. 

Para a análise das hipóteses aplicou-se a técnica de modelagem de equações 

estruturais por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM), operacionalizada no software 

SmartPLS 4. O PLS-SEM é útil para modelagens exploratórias, assim como na ausência de 

normalidade multivariada dos dados (Hair et al., 2019). Essa técnica é amplamente utilizada 

em pesquisas com problemas oriundos de relações sociais humanas (Bido & Silva, 2019). 
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Para análise do modelo de mensuração e da significância das relações entre as 

variáveis latentes, em conformidade com Hair et al. (2019), utilizou-se o Bootstrapping com 

5.000 reamostragens e 5.000 interações, intervalo de confiança Bias-Corrected and 

Accelerated (BCa) e teste bicaudal, ao nível de significância de 10%. O Blindfolding foi 

adotado na reutilização de amostras para verificar a relevância preditiva (Q2) (Hair et al., 

2019). 

4 RESULTADOS DA PESQUISA 

4.1 Modelo de mensuração 

Na avaliaçãoo do modelo de mensuração, inicialmente procedeu-se à análise fatorial 

confirmatória, em que as três últimas assertivas de cultura orgânica inovadora foram retiradas 

do modelo por prejudicarem os critérios de validade e confiabilidade. Com essas exclusões 

conseguiu-se alcançar valores próximos de 0,70 de confiabilidade e acima de 0,50 de 

validade. A Tabela 1 apresenta os valores de confiabilidade, validade e estatísticas descritivas. 

Tabela 1 

Modelo de mensuração e estatísticas descritivas  

Variáveis latentes/Indicadores 
Validade discriminante: Fornell-Larcker/HTMT 

1 2 3 4 5 6 

1. C.Conhecimento 0,713 0,241 0,258 0,493 0,133 0,249 

2. Cultura Org. 0,168 0,860 0,147 0,247 0,192 0,033 

3. R.Extrínseca 0,237 -0,076 0,841 0,626 0,041 0,096 

4. R.Intrínseca 0,425 0,186 0,537 0,764 0,037 0,044 

5. Fase do curso 0,123 -0,155 0,007 -0,026 1,000 0,157 

6. Tempo de atuação 0,221 -0,027 0,083 0,036 0,157 1,000 

Média 4 3,21 3,66 4 5 1,65 

Desvio-padrão 1,14 1,12 1,28 1,11 2,19 2,39 

Moda 5 3,00 5 5 2 1 

Variância média extraída (AVE) >0,50 0,508 0,740 0,708 0,583 - - 

Alfa de Cronbach >0,70 0,806 0,648 0,864 0,821 - - 

Confiabilidade composta (CR) >0,70 0,814 0,648 0,883 0,851 - - 

Nota: N=200. Valores em negrito representam a raiz quadrada da AVE e a diagonal esquerda/inferior apresenta 

os valores das correlações, enquanto a diagonal superior/direita apresenta os valores de Heterotrait-Monotrait 

Ratio (HTMT).  
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A confiabilidade do modelo é atestada, pois os valores do alfa de Cronbach, exceto 

para cultura orgânica inovadora, são superiores nos demais construtos ao limite mínimo 

(>0,70) recomendado por Hair et al. (2019). Construtos entre >0,40 e <0,70 podem ser 

mantidos no modelo se não prejudicarem a AVE, o que apoia a manutenção do construto 

cultura orgânica inovadora. Atesta-se também a validade convergente, pois os valores da 

AVE são superiores a 0,50 (Hair et al., 2019).  

A validade discriminante, que examina o quanto um construto é diferente dos demais 

(Hair et al., 2019), foi aferida pelos critérios Fornell-Larcker e HTMT. No critério Fornell-

Larcker, a raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser superior à sua maior correlação 

com outro construto (Hair et al., 2019). No critério HTMT, os valores não devem superar o 

limite de 0,90 (Hair et al., 2019). Assim confirma-se a confiabilidade dos construtos, pois 

todos os parâmetros foram atendidos.  

Pela avaliação do Variance Inflation Factors (VIF), confirma-se a ausência de 

multicolinearidade entre as variáveis latentes, pois os valores se encontram entre 1,00 e 2,43, 

abaixo do valor máximo (3,00) recomendado (Hair et al., 2019). Estes resultados permitem 

prosseguir para analisar o modelo estrutural. 

As estatísticas descritivas demonstram que as recompensas intrínsecas possuem a 

maior média, o que corrobora estudos anteriores que destacaram sua relevância para a geração 

Z (Ayoobzadeh et al., 2024; Barhate & Dirani, 2022; Bencsik et al., 2016; Ma & Fang, 2023). 

Até mesmo o item com menor média, cultura orgânica inovadora, apresenta valores altos. 

 

4.2 Modelo estrutural 

No modelo estrutural, que demonstra os coeficientes de caminho (Hair et al., 2019), a 

Tabela 2 apresenta os resultados do modelo estrutural, em específico, no Painel A o teste das 

hipóteses e nos Painéis B e C as análises complementares, comparando distintas gerações 
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(geração Z e gerações pregressas) e conflitos geracionais (com e sem conflitos geracionais). 

Tabela 2 

Modelo Estrutural 

Hipóteses β p-value   Decisão 

Painel A: Geral – teste das hipóteses 

 Cult.→ R.Extrínseca -0,076 0,451 - - - 

 Cult.→ R.Intrínseca 0,186 0,014** - - - 

 R.Extrínseca→ C.Conh. 0,022 0,249   - 

 R.Intrínseca→ C.Conh. 0,387 0,000***   - 

H1 Cult.→ C.Conh. 0,122 0,084* - - Aceitar 

H2a Cult.→ R.Extrínseca→ C.Conh.  -0,002 0,886 
  

Rejeitar 

H2b Cult.→ R.Intrínseca→ C.Conh. 0,072 0,036** - - Aceitar 

CO Fase→ C.Conh. 0,246 0,056**   - 

CO Tempo→ C.Conh. 0,387 0,005***   - 

Painel B: Comparativo de gerações - análise complementar 
 Relações Geração Z Gerações Pregressas PLS-MGA 

 Cult.→ R.Extrínseca -0,116 0,440 0,223 0,440 0,339 0,298 

 Cult.→ R.Intrínseca 0,150 0,078* 0,395 0,034** 0,245 0,187 

 R.Extrínseca→ C.Conh. 0,176 0,913 0,037 0,913 -0,003 0,986 

 R.Intrínseca→ C.Conh. 0,040 0,026** 0,619 0,026** 0,270 0,301 

H1 Cult.→ C.Conh. 0,119 0,138 0,024 0,886 -0,096 0,502 

H2a Cult.→ R.Extrínseca→ C.Conh. -0,005 0,789 0,008 0,950 0,013 0,929 

H2b Cult.→ R.Intrínseca→ C.Conh. 0,052 0,115 0,244 0,179 0,192 0,230 

CO Fase→ C.Conh. 0,201 0,188 0,419 0,340 0,217 0,511 

CO Tempo→ C.Conh. 0,377 0,013** 0,334 0,536 -0,043 0,951 

Painel C: Comparativo de conflitos geracionais - análise complementar 

 Relações 
C/Conflitos 

geracionais 

S/Conflitos 

geracionais 
PLS-MGA 

 Cult.→ R.Extrínseca -0,320 0,100* 0,058 0,720 0,378 0,155 

 Cult.→ R.Intrínseca 0,052 0,811 0,257 0,019** 0,206 0,388 

 R.Extrínseca→ C.Conh. -0,001 0,995 0,067 0,702 0,069 0,787 

 R.Intrínseca→ C.Conh. 0,645 0,003*** 0,273 0,018** -0,372 0,132 

H1 Cult.→ C.Conh. 0,234 0,168 0,064 0,574 -0,170 0,399 

H2a Cult.→ R.Extrínseca→ C.Conh. 0,033 0,996 0,004 0,889 0,003 0,993 

H2b Cult.→ R.Intrínseca→ C.Conh. 0,000 0,800 0,070 0,108 0,037 0,791 

CO Fase→ C.Conh. 0,549 0,070* 0,165 0,334 -0,384 0,259 

CO Tempo→ C.Conh. 0,434 0,136 0,345 0,100* -0,090 0,797 

Nota: *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01. 

Legenda: Cult.= cultura orgânica inovadora; C.Conh.= compartilhamento de conhecimentos; R.Intrínseca= 

recompensa intrínseca; R.Extrínseca= recompensa extrínseca; CO= controle; Fase= fase do curso; Tempo= 

tempo de atuação; β = Coeficiente estrutural; C/Conflitos geracionais= com frequência de conflitos geracionais; 

S/Conflitos geracionais= sem frequência de conflitos geracionais. 

 

No Painel A, a H1 confirma que as equipes multigeracionais influenciam o 
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compartilhamento de conhecimentos, o que suporta (β= 0,122; p<0,1) aceitá-la. A H2a, que 

previa efeito mediador da expectativa de recompensas extrínsecas na relação entre cultura 

orgânica inovadora e compartilhamento de conhecimentos, não foi suportada estatisticamente 

(β= -0,002; p<0,1), o que leva à sua rejeição. A H2b assente que a expectativa de 

recompensas intrínsecas medeia a relação entre cultura orgânica inovadora e 

compartilhamento de conhecimentos, o que suporta (β= 0,072; p<0,05) aceitá-la. As variáveis 

de controle, fase do curso (β= 0,056; p<0,05) e tempo de atuação (β= 0,005; p<0,01) 

apresentaram significância estatística ao nível de 5% e 1%, respectivamente.  

No comparativo entre as gerações (Painel B), não foi encontrado suporte estatístico 

para a H1 (β= 0,119; p<0,1), H2a (β= -0,005; p<0,1) e H2b (β= 0,052; p<0,1). A fase do curso 

(β= 0,201; p<0,1) também não obteve suporte no compartilhamento de conhecimentos da 

geração Z em comparação às gerações pregressas. Apenas foi confirmado efeito do tempo de 

atuação (β= 0,377; p<0,05) no compartilhamento de conhecimentos.  

Ao analisar possíveis conflitos entre as gerações (Painel C), não foi encontrado 

suporte estatístico para H1 (β= 0,234; p<0,1), H2a (β= -0,033; p<0,1) e H2b (β= 0,000; 

p<0,1). O efeito do tempo de atuação no compartilhamento de conhecimentos em meio a 

diferentes gerações não foi confirmado (β= 0,434; p<0,1). Contudo, foi confirmado efeito da 

fase do curso (β= 0,549 p<0,1) no compartilhamento de conhecimentos. 

 

4.3 Discussão dos resultados 

A discussão dos resultados se pauta no teste das hipóteses. A H1, que previa influência 

da cultura orgânica inovadora no compartilhamento de conhecimentos, apresentou suporte 

estatístico para aceitá-la. Assim, apoia-se que a cultura orgânica inovadora favorece a 

realização de trocas benéficas entre diferentes gerações (North & Fiks, 2015). A identidade 

coletiva é capaz de promover um senso de pertencimento e unir indivíduos em torno de um 
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objetivo comum (Willcoxson & Millet, 2000), como o compartilhamento de conhecimentos 

na área contábil. Equipes multigeracionais de contabilidade podem apresentar diferentes 

capacidades e motivações para compartilhar ou reter conhecimentos. Empregados mais 

longevos geralmente compartilham conhecimentos, enquanto mais jovens são receptores 

(Burmeister et al., 2018). Empregados da geração Z preferem fazer parte de equipes que 

possibilitam o apoio mútuo, visando a aprendizagem de novas habilidades que serão 

empregadas futuramente (Spada et al., 2024). Ambos possuem conhecimentos práticos, 

teóricos e cognitivos únicos, que não são trocados igualitariamente entre gerações (Gerpott et 

al., 2017).  

A H2a, que previa efeito mediador da expectativa de recompensas extrínsecas na 

relação entre cultura orgânica inovadora e compartilhamento de conhecimentos, não foi 

suportada estatisticamente, portanto, rejeita-se esta hipótese. A cultura orgânica inovadora 

possibilita a participação dos empregados, com canais de comunicação flexíveis e uma 

estrutura que ofereça liberdade para apresentar ideias (Chenhall et al., 2011), o que 

supostamente facilita o compartilhamento de conhecimentos. Consante a literatura, as 

organizações precisam criar um ambiente com estas características para auxiliar a mitigar a 

retenção do conhecimento (Awawdeh et al., 2024; Zahedi et al., 2024). Entretanto, as relações 

de trabalho têm valores distintos para os indivíduos (Gandasari et al., 2024; Rani & Suneja, 

2025). 

Os resultados da pesquisa corroboram a preferência da geração Z por um ambiente de 

uma cultura saudável (Kuron et al., 2015), em detrimento da expectativa de recompensas 

extrínsecas pela troca de ideias e o compatilhamento do conhecimento. É possível que as 

recompensas extrínsecas atuem como mediadoras apenas em conjunto com recompensas 

intrínsecas (Spada et al., 2024; Waal et al., 2017). Ressalta-se que no presente estudo, a 

maioria dos respondentes da pesquisa é da geração Z, que prioriza recompensas intrínsecas, 
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um viés que pode ter levado a não suportar a H2a. Compreender os comportamentos distintos 

das gerações é relevante, uma vez que influenciam o ambiente organizacional, 

relacionamentos interpessoais e dinâmicos de equipes (Gandasari et al., 2024). 

A H2b, que previa efeito mediador da expectativa de recompensas intrínsecas na 

relação entre cultura orgânica inovadora e compartilhamento de conhecimentos, apresentou 

suporte estatístico para aceitá-la. Isso sugere que indivíduos da geração Z e das gerações 

pregressas em um ambiente com cultura orgânica inovadora, que prioriza elementos como 

flexibilidade e liberdade de ação, promovem compartilhamento de conhecimentos pela 

expectativa de ganhos intrínsecos. As gerações pregressas podem dividir o que sabem devido 

ao comprometimento com a empresa (Krahn & Galambos, 2014), enquanto a geração Z por 

desejar um bom relacionamento com colegas (Barhate & Dirani, 2022) e ver sentido na 

função que exerce (Spada et al., 2024). A presunção é que a aquisição de conhecimento 

especializado e prático, como na contabilidade (Sugahara & Boland, 2009), é relevante no 

relacionamento multigeracional de troca de conhecimentos (Gerpott et al., 2017).  

As variáveis de controle (fase do curso e tempo de atuação) apresentaram significância 

estatística na análise global. Porém, na análise comparativa entre a geração Z e as gerações 

pregressas a fase do curso não apresentou significância estatística para ambos os grupos. 

Tempo de atuação na área contábil apresentou significância para a geração Z, mas não para as 

gerações pregressas. As gerações pregressas possuem maior experiência, além de valor e 

visão de trabalho voltados à produtividade e comprometimento (Bencsik et al., 2016). A 

geração Z traz maior conhecimento tecnológico e uma visão voltada à necessidade de 

aprender e criar (Barhate & Dirani, 2022). Isso pressupõe equipes multigeracionais para 

promover troca entre as gerações, em que uma ensina e outra recebe conhecimentos 

(Burmeister et al., 2018). No entanto, parece que as gerações pregressas promovem o 

compartilhamento de conhecimentos, enquanto a geração Z é receptora (Burmeister et al., 
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2018), um achado importante para a gestão de equipes. 

A análise comparativa com e sem conflitos geracionais evidencia percepções 

contrastantes entre as gerações, Para a geração Z, a fase do curso apresenta significância 

estatística no grupo dos respondentes que indicaram presença de conflitos entre gerações com 

frequência em sua equipe. Para as gerações pregressas, o tempo de atuação apresenta 

significância estatística no grupo dos respondentes que indicaram ausência de conflitos 

geracionais em sua equipe. Atritos na equipe de trabalho entre gerações podem prejudicar o 

relacionamento (North & Fiks, 2015), inclusive inibir o compartilhamento de conhecimentos. 

Na geração Z, a influência da fase do curso no compartilhamento ou retenção de 

conhecimentos, no grupo com conflito, pode estar associado ao perfil, pois os respondentes 

estão mais concentrados na fase intermediária do curso e atuam como estagiários, aplicando 

conhecimentos teóricos e adquirindo conhecimentos práticos. Nas gerações pregressas, a 

influência do tempo de atuação no compartilhamento ou retenção de conhecimentos, no grupo 

sem conflito, pode estar associado à experiência e valor do trabalho. 

Consoante a teoria da troca social, os achados corroboram a conexão da troca social 

com o compartilhamento de conhecimentos (Wang et al., 2014). Equipes multigeracionais 

parecem explicar em parte o compartilhamento de conhecimentos ou sua retenção. Nesse 

sentido encontra-se também o efeito mediador da expectativa de recompensas intrínsecas 

(Yousaf et al., 2014), que talvez possa atuar de forma combinada com recompensas 

extrínsecas (Waal et al., 2017). O lócus pesquisado realça o papel da cultura orgânica 

inovadora no compartilhamento de conhecimentos em equipes multigeracionais de 

contabilidade. A literatura apoia que a opção pelo curso em ciências contábeis é baseada: 

primeiro, por fatores extrínsecos; e segundo. por fatores intrínsecos (Sugahara & Boland, 

2009). No entanto, os resultados revelam que o fator geracional possui maior influência na 

disposição para compartilhamento de conhecimentos, e a geração Z apresentou maior 
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motivação para fatores intrínsecos.  

5 CONCLUSÕES 

 

Os resultados da pesquisa demonstraram efeito direto da cultura orgânica inovadora no 

compartilhamento de conhecimentos e indireto da expectativa de recompensas intrínsecas, 

enquanto expectativa de recompensas extrínsecas não apresentou efeito mediador nesta 

relação. A fase do curso e o tempo de atuação foram controlados e os resultados mostraram 

significância na análise geracional conjunta. Nas análises comparativas da geração Z e 

gerações pregressas, assim como de presença frequente de conflitos geracionais na equipe de 

trabalho, os resultados não foram convergentes, reforçando as diferenças geracionais 

apontadas na revisão da literatura.  

Estes achados corroboram que equipes multigeracionais de contabilidade influenciam 

positivamente o compartilhamento de conhecimentos e que a expectativa de recompensas 

intrínsecas medeia essa relação, o que constrasta com a expectativa de recompensas 

extrínsecas. A prevalência de participantes da geração Z na pesquisa pode explicar em parte a 

expectativa de recompensas extrínsecas não ter mediado a cultura orgânica inovadora no 

compartilhamento de conhecimentos, já que esta geração não prioriza expectativas de 

recompensas extrínsecas.  

Conclui-se com base nos resultados da pesquisa que os aspectos organizacionais 

(cultura orgânica inovadora) apoiam o compartilhamento de conhecimentos, enquanto 

aspectos individuais (expectativas de recompensas) se diferem em função do tipo de 

expectativa de recompensa. Para recompensas intrínsecas demonstram apoiar o 

compartilhamento de conhecimento, já para recompensas extrínsecas sinalizam conduzir à 

retenção do conhecimento. Esses achados apontam para a relevância de ampliar e aprofundar 

as discussões sobre o equilíbrio geracional nas equipes de trabalho, especialmente no caso de 
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atividades interdependentes, como da área contábil. 

Os achados da pesquisa mostram-se relevantes para as partes interessadas ao revelar 

que o compartilhamento de conhecimentos em equipes multigeracionais não depende apenas 

da existência de um ambiente de trabalho favorável, mas também do que os funcionários 

esperam receber em troca, aspecto influenciado pelas diferenças geracionais. Num contexto 

de predominância da geração Z, é preciso reconhecer que as recompensas que mais motivam 

não são as extrínsecas, ao contrário, se sobressaem as que envolvem reconhecimento, 

aprendizado, valores e propósitos. Para estimular o compartilhamento de conhecimentos, a 

organização precisa desenvolver práticas de gestão alinhadas a essas expectativas, 

encorajando um ambiente colaborativo, com autonomia, e que permita contribuições 

individuais e favoreça a aquisição de conhecimentos (Saks & Ashforth, 1997). 

 

5.1 Implicações teóricas e práticas  

Os resultados implicam na literatura de trocas sociais no ambiente de trabalho e 

práticas de gestão de equipes multigeracionais. Primeiro, os achados acrescentam evidências 

empíricas no fluxo de pesquisas sobre aspectos geracionais em equipes de trabalho (Cavazotte 

et al., 2012; Gandasari et al., 2024; Rani & Suneja, 2025), em especial da geração Z 

(Ayoobzadeh et al., 2024; Barhate & Dirani, 2022), recém ingressante no mercado de trabalho 

e com investigações preliminares do comportamento em equipes multigeracionais. Segundo, 

contribui também ao trazer fatores explicativos do compartilhamento de conhecimentos (Blau, 

2017) em equipes multigeracionais de trabalho. Terceiro, contribui ainda ao destacar o papel 

da expectativa de recompensas intrínsecas no compartilhamento de conhecimentos em 

equipes multigeracionais, em oposição à expectativa de recompensas extrínsecas das gerações 

na equipe de trabalho (Acheampong et al., 2021). A significância estatística nas variáveis de 

controle (fase do curso e tempo de atuação) é outro achado importante, sinaliza a interferência 
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nas trocas sociais do conhecimento especializado em equipes multigeracionais. 

Contribuições para a prática gerencial revelam-se na identificação de elementos que 

impactam no compartilhamento de conhecimentos. Em qualquer equipe com atividades 

interdependentes o compartilhamento de conhecimentos entre os membros é essencial. Na 

área contábil, a retenção de conhecimento pode comprometer principalmente os outputs. Os 

achados permitem compreender quais ações conseguem dirimir conflitos, impulsionar as 

motivações das gerações, fomentar o trabalho em equipe e garantir um ambiente de trabalho 

de convivência saudável das gerações. Os resultados contribuem para direcionar as decisões 

da gestão relativas ao desenho do sistema de recompensas extrínsecas e intrínsecas 

recomendado para que cada geração contribua para o compartilhamento de conhecimentos. O 

estudo pode também auxiliar a compreender comportamentos entre colegas de curso e buscar 

mecanismos para o compartilhamento de conhecimentos fluir entre os estudantes. 

 

5.2 Limitações e pesquisas futuras  

As limitações decorrem principalmente das escolhas metodológicas da pesquisa. 

Apesar da literatura suportar as relações testadas, estas devem ser interpretadas com 

parcimônia. Para acrescentar e evoluir no modelo empírico, futuras pesquisas podem incluir 

outras variáveis, As gerações foram classificadas como Z e demais gerações, portanto, futuras 

pesquisas podem analisar em separado cada geração. Além disso, a survey foi operacionaliza 

com um corte transversal, assim, recomenda-se futuras pesquisas utilizar outros métodos, 

como estudos de caso e longitudinais, priorizando estudos qualitativos ou mistos. Ademais, 

outras técnicas de análise estatística podem ser adotadas. Os resultados da pesquisa 

concernem aos estudantes do curso de graduação de ciências contábeis de uma instituição 

pública federal brasileira. Trata-se de estudantes que se inserem no mercado de trabalho como 

estagiários ou auxiliares, portanto, possuem limitada experiência com trabalhos em equipes. 
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Pesquisas futuras podem investigar ambientes com ampla diversidade geracional e larga 

experiência profissional, até mesmo em outras áreas, já que características dos profissionais 

de contabilidade podem se sobressair às características geracionais. Apesar destas limitações, 

é importante destacar que estas não causaram prejuízo aos propósitos da pesquisa. 
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APÊNDICE 

Apêndice A  

Instrumento de pesquisa 

 

1 Cultura orgânica inovadora (Chenhall et al., 2011).  

Escala: de 1 = Descreve pouco a 5 = Descreve muito. 

Ênfase na adaptação, sem preocupação com a prática passada. 

Ênfase na iniciativa e adaptação à situação local ao invés de coordenação de nível superior.  

Fácil acesso informal aos superiores hierárquicos. 

Tolerância a erros dos funcionários, aprendendo e compartilhando lições com eles. 

Funcionários compartilham informações com os colegas. 

 

2 Compartilhamento de conhecimentos (Curtis & Taylor, 2018) 

Escala: de 1 = Discordo totalmente a 5 = Concordo totalmente 

https://doi.org/10.5465/amle.2013.0066
https://doi.org/10.2991/citcs.2012.14
https://doi.org/10.5829/idosi.mejsr.2014.21.10.21756
https://doi.org/10.1080/09537325.2022.2051475
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Eu compartilho meus conhecimentos a pedido dos meus colegas de trabalho. 

Eu compartilho com meus colegas de trabalho minha experiência sobre como trabalhar com 

diferentes gestores da empresa. 

Eu compartilho com meus colegas de trabalho minha experiência sobre como navegar nas 

políticas da empresa. 

Quando tenho uma habilidade única, fico feliz em ensiná-la aos outros. 

Se eu sei como usar um software e meus colegas de trabalho não, fico contente em mostrar a 

eles. 

Eu compartilho meu conhecimento explícito sobre como executar certas tarefas no trabalho. 

 

3 Expectativa de recompensas (Twenge et al., 2010) 

Escala: de 1 = Pouca importância a 5 = Muita importância. 

Um emprego interessante. 

Um trabalho em que você pode aprender coisas novas, aprender novas competências. 

Um trabalho em que as competências que você aprende não ficarão desatualizadas. 

Um trabalho que usa suas competências e habilidades – permite que você faça o que sabe 

fazer melhor. 

Um trabalho em que você tem a chance de ser criativo. 

Um trabalho que tem elevado status e prestígio. 

Um trabalho que a maioria das pessoas admira e respeita. 

Um trabalho que lhe dá a chance de ganhar muito dinheiro. 

Um trabalho em que as chances de avanço e promoção são boas. 

 

4 Variáveis de controle 

Ano em que nasceu: ______________ 

Curso de graduação atual: ___________________________________________________ 
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Fase em está no curso: _______________ 

Área de atuação na organização em que trabalha: _________________________________ 

Tempo de atuação nesta organização: ________________ 

O conflito entre gerações se faz presente com frequência em sua equipe? _______________ 
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Knowledge Sharing in Multigenerational Teams: The Role of Innovative Organic Culture 

and Expectation of Rewards 
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ABSTRACT 

Objective: This article examines the influence of innovative organic culture 

on knowledge sharing within multigenerational accounting teams, mediated 

by the expectation of extrinsic and intrinsic rewards. 

Method: A survey was conducted with 200 undergraduate accounting 

students working in the accounting field. Data analysis was performed 

using partial least squares structural equation modeling. 

Originality/Relevance: The predominance of Generation Z participants in 

the research may help explain why expectation of extrinsic reward did not 

mediate the relationship between innovative organic culture and knowledge 

sharing. This underscores the importance of discussing distinctive 

characteristics, such as expectation of rewards, in multigenerational 

accounting teams. 

Results: The findings reveal a direct effect of innovative organic culture 

and an indirect effect of expectation of intrinsic rewards on knowledge 

sharing. In contrast, expectation of extrinsic reward did not show a 

mediating effect in this relationship. Contrasting results are observed when 

comparing Generation Z with previous generations, highlighting the impact 

of their distinctive characteristics. The stage of the degree program and 

length of professional experience were found to influence the proposed 

relationships. 

Theoretical/methodological contributions: These findings highlight the 

importance of expanding and deepening the discussion on generational 

balance within work teams.  

Social/managerial contributions: Organizational aspects (innovative 

organic culture) and individual factors (expectation of rewards) were found 

to both support knowledge sharing and, conversely, lead to knowledge 

retention that may hinder interdependent activities, such as those found in 

the accounting field. 

 

Keywords: Innovative organic culture, Knowledge sharing, Expectation of 

rewards, Multigenerational teams. 
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