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Generatieverschillen op de werkvloer: een
systematische analyse van een mythe*

Lieze Stassen, Frederik Anseel & Katia Levecque™™

Dit artikel toetst kritisch de claim dat generaties fundamenteel van elkaar verschil-
len en we hen daardoor op de werkvloer anders zouden moeten benaderen. We doen
dit aan de hand van een uitgebreide en systematische literatuurstudie. We leggen
eerst de theoretische rationale voor veronderstelde generatieverschillen uit, waarna
een evaluatie volgt van conceptuele en methodologische problemen met het huidige
generatie-onderzoek. Vervolgens wordt via een systematisch overzicht van empiri-
sche studies de evidentie getoetst voor generatieverschillen op de werkvloer. Hieruit
blijkt dat de wetenschappelijke literatuur tot op heden geen evidentie biedt voor het
onderscheiden van generaties op de werkvloer. Ten slotte bieden we enkele sugges-
ties voor toekomstig onderzoek aan.

1 Inleiding

Volgens generatiedenkers in de populaire media zou de maatschappij momenteel
bestaan uit vier generaties: de stille generatie, de babyboomgeneratie, generatie
X en generatie Y (Cennamo & Gardner, 2008). Ook de wetenschappelijke literatuur
benoemt veelal dezelfde vier generaties. In Tabel 1 wordt hiervan een overzicht
gegeven, met een beschrijving van de belangrijkste gebeurtenissen voor elk van
die vier generaties.

Er lijkt een soort consensus te bestaan onder huidige managers en consultants
dat generaties fundamenteel van elkaar verschillen in hun werkwaarden en -atti-
tuden en dat dit consequenties zou hebben voor het human resource management
van een organisatie. Om de jongste generatie werknemers aan te trekken, te moti-
veren en te behouden, zouden zij fundamenteel anders moeten worden behandeld
dan werknemers uit oudere generaties. De bezorgdheid en aandacht ten aanzien
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Tabel 1 Generaties, geboortejaren en belangrijke gebeurtenissen per
generatie volgens Dries et al., 2008

Generatie Geboortejaar Belangrijke gebeurtenissen
Stille generatie 1925-1945 Grote depressie, Wereldoorlog II.
Babyboomers 1946-1964 Landing op de maan, oorlog in Vietnam,

sociale revolutie jaren ‘60, moord op
president Kennedy.

Generatie X 1965-1980 Aids, ontwikkeling van de anticonceptiepil,
oliecrisis van 1973, de Koude Oorlog.
Generatie Y 1981-2001 De val van de Berlijnse muur, MTV, het

ontstaan van het internet, de oorlog tegen
terreur na 9/11.

van deze jongeren, generatie Y - of ook millenials genoemd - is zowel in de media
als in de vakliteratuur opvallend. Zo wordt generatie Y in de literatuur bijvoor-
beeld beschreven als zelfverzekerd en prestatie-georiénteerd. Er wordt gesugge-
reerd dat men naast een hoog salaris ook snel promotie, uitdagend werk en een
goede werk-privébalans wil (Myers & Sadaghiani, 2010). Consultancy-organisaties
geven, gebaseerd op deze stereotypen, advies over hoe generatie Y te benaderen
(Macky, Gardner & Forsyth, 2008). Daarnaast wordt de stereotypering met betrek-
king tot generatieverschillen sterk uitvergroot in de media, zoals blijkt uit koppen
als ‘Millenniumgeneratie werkt om te leven, leeft niet om te werken’ (De Morgen,
2009), ‘Generatie Y gelooft sterk in zichzelf’ (Jobat) en ‘Generatie Y is lui en veel-
eisend’ (www.managersonline.nl). Andere artikelen, zoals ‘Generatiekloof is een
fabeltje’, dat eerder op dezelfde site verscheen, en ‘Stop met schieten op generatie
Y’ (NRC Handelsblad, 2014), tonen echter aan dat er ook in de media onenigheid
bestaat. Intussen weerklinken de eerste geluiden over alweer een nieuwe genera-
tie, die hele andere waarden heeft dan generatie Y: ‘Generation Homeland: bang
en braaf, met een akelige titel - De opvolgers van Generatie Y staan al te wachten’
(De Morgen, 2014).

Generatieverschillen op de werkvloer lijken dus zowel een hype als een mythe. Het
concept wordt als nieuw voorgesteld, waardoor het tijdelijk veel aandacht trekt,
maar de empirische basis ervan is onzeker (Abrahamson, 1991). Daarnaast lijkt
het een gangbaar en aanvaard concept in de populaire managementliteratuur,
zonder dat er vragen worden gesteld bij de validiteit van de claims. Het toetsen
van claims en assumpties ten aanzien van generatie Y op basis van beschikbare
empirische evidentie is dan ook het doel van dit artikel. We starten met een inlei-
ding van het concept ‘generatie’ op basis van kenmerkende voorbeelden van hui-
dig generatie-onderzoek. Daarna bespreken we de kritiek die er bestaat ten aan-
zien van het onderzoek naar dit generatieconcept. Vervolgens gaan we aan de
hand van een systematische evaluatie van de literatuur de evidentie na van gene-
ratieverschillen op de werkvloer. Ten slotte bediscussiéren we enkele suggesties
voor toekomstig onderzoek.
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2 Het concept ‘generatie’ en voorbeelden van huidig generatie-onderzoek

Het concept ‘generatie’, en generatie-onderzoek in het bijzonder, vindt haar oor-
sprong in de sociologie bij Karl Mannheim. In The problem of generations (1952)
onderstreepte hij vooral het bewustzijn van gedeelde historische processen door
leden van een generatie. Een generatie is dus geen concrete groep in de zin van
een ‘gemeenschap’, maar zou eerder een ‘sociale locatie’ betekenen. Individuen
die hetzelfde geboortejaar delen en daardoor tot dezelfde generatie behoren, delen
een gelijklopende locatie in de historische dimensie van het sociale proces. Deze
sociologische traditie wordt verder uitgewerkt door Edmunds en Turner (2002),
waarbij verondersteld wordt dat leden van een generatie samenhangen door het
feit dat zij historische gebeurtenissen vanuit een soortgelijk gezichtspunt ervaren.
Zo vonden Schuman en Rodgers (2004) dat verschillende generaties zich andere
gebeurtenissen of veranderingen herinneren, hoofdzakelijk uit de adolescentie of
de vroege volwassenheid. Een generatie wordt dus gevormd door één of meer
gebeurtenissen of omstandigheden die leden van eenzelfde generatie delen en die
plaatsvinden in een bepaalde levensfase (Howe & Strauss, 2007). Een meerderheid
van de onderzoekers legt hierbij de nadruk op significante levensgebeurtenissen
als sleutelelement in het vormen van generaties (Costanza, Badger, Fraser, Severt
& Gade, 2012). Kowske, Rasch en Wiley (2010) specifiéren significante levensge-
beurtenissen als volgt: ‘Leden van een generatie worden geboren, starten onder-
wijs, betreden het werkveld, hebben kinderen en gaan met pensioen rond dezelfde
periode. Daarbovenop hebben ze ongeveer een soortgelijke leeftijd wanneer oor-
logen worden gevoerd, technologische vooruitgang wordt gemaakt en andere soci-
ale veranderingen zich voordoen. Deze gedeelde ervaringen tijdens cruciale ont-
wikkelingspunten dragen bij tot unieke waarden, attituden en een persoonlijkheid
die de ene generatie van de andere differentieert’ (Kowske et al., 2010, p. 266).

Deze onderliggende rationale vinden we terug in het huidige generatie-denken
rond generatie Y. Leden van deze generatie worden ‘digital natives’ genoemd:
nooit hebben ze een wereld zonder computers of internet gekend en die gemeen-
schappelijke ervaring zou ervoor verantwoordelijk zijn dat ze dezelfde waarden
delen (bijv. onmiddellijke interactie). De systematische evaluatie in het huidige
onderzoek richt zich op generatieverschillen in individuele werkwaarden en -atti-
tuden. Hieronder bespreken we eerst kort enkele voorbeelden van studies die zich
hebben gericht op generatieverschillen met betrekking tot andere afhankelijke
variabelen om de onderliggende redenering van dit soort onderzoek te illustreren.
Wat betreft jobtevredenheid redeneerden Benson en Brown (2011) bijvoorbeeld
dat generatieverschillen ontstaan door de andere rol en betekenis die werk
inneemt in het leven van verschillende generaties. Babyboomers beschrijven zich-
zelf vaker op basis van hun loopbaan, terwijl generatie X naast werk ook vrijheid
en autonomie wil. Hierdoor rapporteert de onderzochte babyboomgeneratie een
significant hoger niveau van tevredenheid en een significant lagere intentie om
een organisatie te verlaten dan generatie X. Beutell en Wittig-Berman (2008)
onderzochten eveneens tevredenheid, ditmaal ten aanzien van het werk-familie-
conflict. Generaties zouden verschillen in het ervaren van conflict omdat ze
andere verwachtingen en rollen hebben ten opzichte van werk en familie. In deze
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studie kwam naar voren dat de stille generatie meer tevreden zou zijn over de
werk-familiebalans dan babyboomers en generatie X. In een onderzoek naar thuis-
werkinterferentie (Dilworth & Kingsbury, 2005) werd gevonden dat leden van de
stille generatie significant meer tijd spenderen aan het zorgen voor ouders.
Babyboomers en generatie X'ers spenderen daarentegen meer tijd aan het zorgen
voor kinderen.

Wat betreft persoonlijkheid zouden generaties verschillen in bijvoorbeeld extra-
versie. Maatschappelijke oorzaken hiervan zouden onder meer de toename in
geografische mobiliteit zijn, het meer beschikbaar worden van kinderopvang,
meer vrijheid en een andere invulling van ouderschap, en tenslotte een economie
die in toenemende mate gericht is op dienstverlening. Hierdoor zouden jongere
generaties extraverter zijn (Twenge, 2001). Volgens Twenge en Campbell (2008)
zou de gecombineerde invloed van brede krachten, zoals ouders, peers, de media
en de populaire cultuur, bij personen die opgroeien op een bepaald moment in de
tijd, dezelfde waarden creéren. Hierdoor onderscheiden ze zich van mensen die
op een ander moment volwassen worden. Opgroeien in de jaren negentig zorgt
dus voor een fundamenteel verschillende ervaring in vergelijking met opgroeien
in de jaren zeventig of de jaren vijftig. Wanneer we naar het onderzoek kijken van
Smits, Dolan, Vorst, Wicherts en Timmerman (2011), dan laten deze auteurs ech-
ter verstaan dat niet zozeer de generatie op zich, maar wel de algemene sociocul-
turele context de persoonlijkheid van individuen beinvloedt. Samenvattend kun-
nen we stellen dat de literatuur soms een shift in persoonlijkheid over generaties
heen lijkt te rapporteren, maar de veranderingen telkens zeer gestaag en lineair
zijn (Kowske et al., 2010). Ander onderzoek naar generatieverschillen richt zich
ten slotte op uitkomsten zoals motivatie. Zo vond Jurkiewicz (2000) bijvoorbeeld
meer gelijkenissen dan verschillen tussen generatie X en babyboomers in de
publieke sector. Haar redenering was dat generatieverschillen geen unieke deter-
minant zijn van motivatie. Daarnaast illustreren de bevindingen ten eerste een
gebrek aan overeenstemming tussen wat de respondenten aangeven te willen in
hun job en de algemene assumpties die men hierover doorgaans maakt. Ten
tweede bestaat er een grotere gelijkenis tussen generaties betreffende werkgere-
lateerde motiverende factoren dan men doorgaans veronderstelt.

3 Kritiek op generatie-onderzoek

Een belangrijke voorwaarde om bovenstaande bevindingen en generatie-onder-
zoek over werkwaarden en -attituden op een correcte manier te interpreteren, is
dat ze gebaseerd zijn op een onderzoeksopzet dat toelaat generatie-effecten te
observeren. Er zijn echter belangrijke problemen in het meeste generatie-onder-
zoek die ons verhinderen robuuste conclusies te trekken met betrekking tot gene-
ratieverschillen (Costanza et al., 2012; Glenn, 1976; Macky et al., 2008; Parry &
Urwin, 2011; Rhodes, 1983). In wat volgt bespreken we eerst twee belangrijke
methodologische problemen, vervolgens behandelen we twee conceptuele proble-
men betreffende generatie-onderzoek.

Gedrag & Organisatie 2016 (29) 1 47



Lieze Stassen, Frederik Anseel & Katia Levecque

3.1 Methodologische problemen

Een belangrijk methodologisch probleem is het onderscheiden van de effecten van
drie verschillende factoren: leeftijd, periode en generatie (Macky et al., 2008). Een
leeftijdseffect is een gevolg van groei en vooruitgang omwille van het doormaken
van verschillende ontwikkelingsstadia. Een periode-effect daarentegen is te wijten
aan historische gebeurtenissen die zich voordoen op een specifiek moment in de
tijd (Kowske et al., 2010), zoals veranderingen in de mate van supervisie op het
werk, de beloningsstructuur of algemene veranderingen in arbeidsmarktomstan-
digheden (Rhodes, 1983). Een generatie-effect is dan weer te wijten aan gedeelde
ervaringen van dezelfde leeftijdsgroep in dezelfde periode (Kowske et al., 2010).
Onderzoekers die een bepaalde werkwaarde of -attitude meten bij één generatie
over twee verschillende tijdsmomenten en vaststellen dat die minder dominant is
geworden dan in een vorige periode, tasten in het duister over de reden van dit
verschil. Misschien is een bepaalde geobserveerde trend gewoon eigen aan deze tijd
- los van leeftijd of generatie - maar wordt het door onderzoekers wel als generatie-
verschil voorgesteld. Onderzoekers die bijvoorbeeld vaststellen dat generatie Y min-
der onderscheid maakt tussen werk- en privéleven dan vroeger, kunnen dit verkla-
ren door een generatieverschil. Het zou echter ook kunnen dat andere, oudere
generaties (bijv. babyboomers) dit onderscheid eveneens minder maken omdat de
normen en technologie in de maatschappij voor iedereen veranderd zijn. Met andere
woorden, het betreft een verwarring tussen een generatie-effect en een periode-
effect. Onderzoekers die een bepaalde werkwaarde of -attitude meten bij twee gene-
raties (bijv. generatie Y en babyboomers) op één tijdsmoment en een verschil vast-
stellen, kunnen eveneens niet zeker zijn over de reden van het verschil. Onderzoekers
die bijvoorbeeld vaststellen dat generatie Y minder onderscheid maakt tussen werk-
en privéleven dan babyboomers, kunnen dit enerzijds verklaren door een genera-
tieverschil. Het zou echter ook kunnen dat men sowieso meer belang hecht aan het
onderscheid tussen werk en privé naarmate men ouder wordt. Met andere woorden,
binnen dertig jaar vertoont generatie Y meer gelijkenissen met babyboomers nu en
betreft het een verwarring tussen een generatie-effect en een leeftijdseffect.
Figuur 1 biedt een overzicht van dit methodologisch probleem, gerelateerd aan de
soorten designs die idealiter gebruikt worden voor generatie-onderzoek. Een
cross-sectioneel onderzoek naar generatieverschillen uitgevoerd bij verschillende
generaties op één moment in de tijd heeft de beperking dat het opzet het onmo-
gelijk maakt om vast te stellen of verschillen tussen groepen te wijten zijn aan de
leeftijd of aan pure generatieverschillen (Cennamo & Gardner, 2008). Dit betreft
de hiervoor besproken tweede verwarring. Een cross-sectioneel onderzoek kan
vinden dat een jonge generatie meer ‘stirm und drang’ vertoont dan de oudere
generatie, maar de vraag is of die rebelse houding eigen is aan de generatie of eigen
aan de leeftijd. Onderzoek toont aan dat mensen sowieso wat rustiger worden en
meer behoudend naarmate ze ouder worden (Levecque, Van Rossem, De Boyser,
Van de Velde & Bracke, 2011; Mirowsky & Ross, 2001). Bij cross-sectionele designs
wordt het periode-effect dan wel constant gehouden, een geobserveerd effect kan
nog steeds aan zowel leeftijd als generatie te wijten zijn (Rhodes, 1983). Bij de
hierboven beschreven studie van Beutell en Wittig-Berman (2008) over het erva-
ren van werk-familieconflict bijvoorbeeld kan een alternatieve verklaring voor de
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resultaten zijn dat tevredenheid stijgt met de leeftijd. Deze alternatieve verklaring
kan ook worden toegepast op het onderzoek van Westerman en Yamamura (2007),
die eveneens vonden dat leden van de babyboomgeneratie een hoger niveau van
tevredenheid rapporteerden dan jongere generaties (X en Y).

De volgens Schaie (1965) aangewezen studie om generatie-effecten van leeftijds-
en periode-effecten te onderscheiden is het sequentiéle cohort design (het derde
design in Figuur 1). Dataverzameling begint hierbij op jonge leeftijd en volgt meer-
dere generaties longitudinaal terwijl men zich door verschillende fasen van het
werkleven begeeft. Dit betekent bijvoorbeeld dat je de werkwaarden meet van een
groep 18-jarigen in de jaren 1990, 2000 en 2010. Daarnaast volg je op dezelfde
meetmomenten ook een groep 30-jarigen en 5o0-jarigen. Dit soort onderzoek
bestaat tot op heden echter nog niet (Twenge, Campbell, Hoffman & Lance, 2010).

28-jarigen® Cross-sectioneel design
30-jarigen®
50-jarigen® Generatie-effect?
80-jarigen® Leeftijdseffect?
Periode-effeet
18-jarigen® Time-lag design
18-jarigen®
Py b
18-jarigen Generatie-effect
18-jarigen” i
Periode-effect?
I8-jarigen’ Sequentieel cohort design
- 18-jarigen® 28-jarigen®
|8-jarigen 28-jarigen® 38-jarigen? )
18-jarigen® 28-jarigen® 38-jarigen® 48-jarigen© Generane-eﬁect
30-jarigen® 40-jarigen® 50-jarigen® 60-jarigen® .
ioana Lo a L0 A Periede-effect!
50-jarigen 60-jarigen 70-jarigen 80-jarigen®
1990 2000 2010 2020
a,b,cdef

Overeenkomstige letters etaleren dezelfde groepen.
? = onzeker of dit het beoogde effect is.
Effeet = dit effect werd constant gehouden

Figuur 1 Samenvatting soorten designs betreffende generatie-onderzoek

Voorlopig moeten we het stellen met cross-temporele meta-analyses® en time-lag
onderzoek? (het tweede design in Figuur 1). Bij dit laatste wordt leeftijd constant
gehouden terwijl periode en generatie variéren. Men gaat bijvoorbeeld telkens een
nieuwe groep 18-jarigen bevragen in 1990, 2000 en 2010. Gevonden verschillen
kunnen bijgevolg niet aan leeftijd te wijten zijn, maar betreft de hiervoor bespro-
ken eerste verwarring tussen een generatie- en een periode-effect. Tot op heden
werden nog maar twee grootschalige time-lag studies opgezet, beide uitgevoerd
door Twenge en collega’s (2010; 2012).

In 2012 onderzocht men generatieverschillen in levensdoelen, bezorgdheid om
anderen en burgerschap (citizenship), bij laatstejaars in het secundair onderwijs
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(tussen 1967 en 2008) en universiteitsstudenten (1966 en 2009). Levensdoelen
gerelateerd aan intrinsieke waarden zouden minder belangrijk zijn voor generatie
Y in vergelijking met de levensdoelen van babyboomers. Levensdoelen gerelateerd
aan extrinsieke waarden toonden een omgekeerd patroon. De resultaten waren
vooral gedreven door veranderingen tussen babyboomers en generatie X. Generatie
Y scoorde daarnaast ook lager dan vorige generaties op bezorgdheid om anderen
en burgerschap. In deze studie werden de effectgrootten klein tot zeer klein
bevonden en zijn de resultaten relatief: hoewel het belang van extrinsieke waarden
steeg en dat van intrinsieke waarden daalde, vond generatie Y ‘betekenis vinden’
nog steeds belangrijker dan het hebben van veel geld.

In 2010 onderzochten Twenge et al. (2010) werkwaarden bij laatstejaars in het
secundair onderwijs in 1976, 1991 en 2006. Het belang van vrije tijd steeg gestaag
over generaties heen. Extrinsieke werkwaarden toonden een piek bij generatie X.
Voor intrinsieke en sociale werkwaarden bestond geen verschil tussen generatie
X en babyboomers, generatie Y vond dit iets minder belangrijk. Ten slotte werden
geen verschillen gevonden voor het belang van altruistische werkwaarden. In dit
onderzoek waren de effecten eveneens zeer klein en waardeerden de werknemers
van alle generaties de intrinsieke werkwaarde het meest.

Een time-lag onderzoek is volgens Twenge et al. (2010) de enige vorm van onder-
zoek die een zinvolle vergelijking kan maken tussen generaties in hetzelfde sta-
dium van ontwikkeling. Maar net zoals andere onderzoeksdesigns zijn ook time-
lag studies niet in staat de effecten van generatie of tijdsperiode van elkaar te
onderscheiden, wat maakt dat ook dit type onderzoek beperkingen kent. In het
onderzoek van Twenge et al. (2012) werden bijvoorbeeld meermaals alternatieve
verklaringen gevonden voor de resultaten. Zo waren items over geld beinvloed
door het uitvoeren van de bevraging in een periode van economische druk. De
stijging in waarde die aan vrije tijd werd gehecht in het onderzoek van Twenge et
al. (2010) had waarschijnlijk te maken met de onderzochte werkomgeving; het
onderzoek gebeurde namelijk in de Verenigde Staten, waar het aantal te werken
uren de laatste dertig jaar significant steeg. Volgens Rhodes (1983) is de combina-
tie van cross-sectioneel, longitudinaal én time-lag onderzoek nodig om leeftijds-,
periode- en generatie-effecten te onderscheiden.

Gegeven deze methodologische tekortkomingen in generatiestudies dienen we de
grootste omzichtigheid aan de dag te leggen bij de interpretatie van gevonden
effecten; in de systematische evaluatie zullen we bij elke studie evalueren op basis
van welk design conclusies worden getrokken en of die conclusies geoorloofd zijn.
Ten tweede is er kritiek met betrekking tot de zinvolheid van de effectgrootten
van de gerapporteerde verschillen. Zelfs indien er significante effecten gevonden
worden, is het onduidelijk in welke mate de resultaten beschrijvend kunnen zijn
voor individuele werknemers van een generatie (Twenge et al., 2010). De verschil-
len tussen leden van éénzelfde generatie blijken aanzienlijk groter te zijn dan de
verschillen tussen generaties. De kleine effectgrootten die telkens worden gerap-
porteerd bij nagenoeg elk - vaak cross-sectioneel - generatie-onderzoek, suggere-
ren dat vooral andere variabelen dan de generatievariabele praktisch relevant zijn
om de verschillen tussen werknemers te verklaren (Cennamo & Gardner, 2008;
Twenge et al., 2010).
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3.2 Conceptuele problemen

Een eerste conceptueel probleem is de manier waarop generaties worden gedefi-
nieerd. Een vaak gebruikte definitie voor generatie is deze van Kupperschmidt
(2000, p. 66): ‘Een generatie is een identificeerbare groep die geboortejaar, leeftijd,
locatie en significante levensgebeurtenissen in kritische levensfases delen’. In
onze bespreking over het generatieconcept is reeds duidelijk geworden dat onder-
zoekers die generatieverschillen veronderstellen, uitgaan van een verschillend
effect van historische levensgebeurtenissen op verschillende groepen, wat resul-
teert in hun aflijning van ‘generaties’. Er is echter weinig overeenkomst tussen
onderzoekers om de grenzen tussen generaties af te bakenen. Het blijkt moeilijk
het exacte punt in de tijd te determineren waarop een nieuwe generatie eindigt
en een andere begint (Cennamo & Gardner, 2008; Macky et al., 2008). Niet geheel
verrassend worden in zogenaamd generatie-onderzoek weinig generationele shifts
waargenomen. In time-lag onderzoek observeert men eerder gestage lineaire ver-
anderingen over generaties heen. Zo was in de studie van Twenge et al. (2010)
enkel de verandering in extrinsieke werkwaarden niet lineair, wat verklaard werd
door economische krachten in bepaalde tijdsperioden. Dit kan verklaren waarom
een algemeen aanvaarde generatietypologie momenteel nog steeds een utopie lijkt
(Twenge, Konrath, Foster, Campbell & Bushman, 2008). Om daaraan tegemoet te
komen en duidelijke contrasten te genereren, kiest men er in onderzoek dan ook
vaak voor om generatie X en Y samen te nemen (Sayers, 2007; Szamosi, 2006;
Westerman & Yamamura, 2007). Dit bemoeilijkt de interpretatie van effecten
natuurlijk helemaal omdat het niet langer toelaat om claims rond generatie Y los
te koppelen van de vorige generatie. Geobserveerde verschillen beslaan dan een
tijdsperiode van meer dan vijftig jaar, wat vragen oproept over de meetinvariantie
van de gebruikte meetinstrumenten. Meetinvariantie betekent dat de betekenis
van de items van de meetschalen op dezelfde manier geinterpreteerd worden door
respondenten van verschillende generaties of leeftijden. Het statistisch toetsen
van meetinvariantie gebeurt echter bijna nooit in generatiestudies, wat het ver-
gelijken van gemiddelden over groepen respondenten heen heel twijfelachtig
maakt.

Een tweede conceptueel probleem is het idee dat mensen binnen één generatie
onafhankelijk van sociale klasse, gender, etniciteit en nationale cultuur op een-
zelfde manier dezelfde gebeurtenissen zouden ondergaan (Giancola, 2006). In
generatiestudies veronderstelt men dan al snel dat Generatie Y bijvoorbeeld bein-
vloed zou zijn door de val van de Berlijnse muur en de war on terror als gevolg van
9/11, en generatie X door de aidsepidemie en de anticonceptiepil, die men voor
het eerst oraal kon innemen (Dries, Pepermans & De Kerpel, 2008). Afgezien van
het eerder geschetste onderzoek van Schuman en Rodgers (2004) betreffende het
oproepen van gelijkende gebeurtenissen in de adolescentie en jong-volwassenheid,
is het zeer moeilijk te zien hoe deze gebeurtenissen direct en indirect resulteren
in gedeelde werkwaarden en -attituden. Zou een gebeurtenis als 9/11 (en alle daar-
uit resulterende retoriek en maatregelen) hetzelfde effect hebben op een 18-jarige
hipster in New York als op een eenvoudige 18-jarige boerenjongen in Idaho? Nog
moeilijker is het te zien hoe deze gebeurtenissen resulteren in gedeelde verwach-
tingen op de werkvloer. Dencker, Joshi en Martocchio (2008) proberen in hun
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theoretisch kader generatie-herinneringen te linken aan attituden en gedragingen
op de werkvloer, met verwachtingen betreffende psychologisch contract als ver-
klarende factor. Tot op heden werd dit theoretisch kader echter nog niet empirisch
getest. Onderzoekers zijn dan ook meestal bijzonder vaag over de psychologische
mechanismen waardoor externe, eenmalige gebeurtenissen hun effect hebben op
distale uitkomsten zoals werkwaarden. Daarnaast worden vaak generalisaties
gemaakt over Amerikaanse gebeurtenissen zoals 9/11 en hoe zij bijvoorbeeld de
Belgische en Nederlandse werkpopulatie beinvloeden.

3.3 Conclusie

Deze methodologische en conceptuele zwaktes van generatie-onderzoek zouden
ons tot voorzichtigheid moeten aanmanen bij het trekken van robuuste conclu-
sies. Het is waarschijnlijk dat empirische bevindingen minder sterk en consistent
zijn dan de populaire opinie suggereert (Macky et al., 2008). Maar ook in de weten-
schappelijke literatuur blijft men uitspraken doen over generatieverschillen op
basis van cross-sectionele designs, ondanks het feit dat er al decennia geschreven
wordt over de leeftijd-periode-cohort confound3 (Glenn, 1976; Parry & Urwin, 2011;
Rhodes, 1983; Ryder, 1965). Tabel 2 biedt een overzicht van zes random gekozen
cross-sectionele studies die conclusies trekken over generatieverschillen, ondanks
de beperkingen van het design. Vaak wordt deze methodologische beperking
slechts in één zinnetje besproken bij ‘zwaktes’ of ‘limitaties’, terwijl deze beper-
king de uitspraken over generatieverschillen net volledig ondermijnt. Soms wor-
den de zwaktes van het design zelfs niet aangestipt. De besproken tekortkomin-
gen verklaren wellicht ook waarom er tussen verschillende onderzoekers (nog)
geen eensgezindheid bestaat ten aanzien van generatieverschillen. Zo rapporteren
Twenge et al. (2008) betreffende persoonlijkheid bijvoorbeeld een lichte stijging
in narcisme over generaties heen, terwijl Trzesiewski, Donnellan en Robins (2008)
benadrukken dat er belangrijke methodologische problemen zijn met de studie
van Twenge en collega’s omtrent narcisme en ze er niet in slagen hun bevindingen
te repliceren.

4 Een systematische evaluatie van generatieverschillen op de werkvloer

Op basis van bovenstaande analyse blijkt dat er een aantal conceptuele en metho-
dologische beperkingen zijn die de conclusies van onderzoek naar generatiever-
schillen ondermijnen. Om te evalueren of de claims over generatieverschillen in
werkattituden en -waarden gerechtvaardigd zijn, voerden we een systematische
analyse uit van alle empirische studies omtrent generatieverschillen op de werk-
vloer. Gezien onze focus op het werkveld ligt en er vooral over de jongste genera-
tie (generatie Y) claims worden gemaakt, werd het opnemen van generatie Y in de
studie als voorwaarde voor inclusie gesteld. Naast de populaire literatuur worden
ook in de wetenschappelijke literatuur uitspraken gedaan over generatie Y op basis
van (meestal) cross-sectionele bevragingen zonder de vergelijking te maken met
een andere generatie (eigenlijk leeftijds)groep (Bolton et al., 2013; Hershatter &
Epstein, 2010; Kowske et al., 2010; Levenson, 2010; Myers & Sadaghiani, 2010;
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Ng, Schweitzer & Lyons, 2010). Bijgevolg werd ook het onderzoeken van minstens
twee verschillende generaties als onafhankelijke variabelen als inclusievoorwaarde
gesteld.

4.1 Methode

De zoektocht naar relevante studies gebeurde via de Web of Science database. Er
werd zeer breed gezocht op generatieverschillen in het algemeen om geen studies
over het hoofd te zien. De kernwoorden waarop ten eerste werd gezocht, waren
‘work attitudes’ AND ‘generation* differences’ in de titel, waarna tien studies
werden overgehouden. Ten tweede werd gezocht op ‘generation* differences’ in
de titel, waarna 17 studies werden overgehouden. Ten derde werd gezocht op ‘gene-
ration* differences’ in het topic, waarna 14 andere studies werden overgehouden.
Ten vierde werd concreet gezocht naar onderzoek betreffende generatie Y met de
queries ‘generation Y, ‘millenial® OR ‘generation me’ in de titel waarna 15 studies
werden overgehouden. Ten vijfde werd gezocht op ‘generation™ in de titel en wer-
den 11 studies overgehouden. Ten slotte werd gezocht op ‘cohort differences’,
waarna nog vier studies werden overgehouden. De studies die werden overgehou-
den voor het uiteindelijke overzicht, dienden aan een aantal inclusiecriteria te
voldoen: (1) de studie diende een verschil te onderzoeken tussen generaties, wat
wil zeggen dat minstens twee generaties als onafhankelijke variabelen moesten
worden toegevoegd, (2) in de studie diende één van de aanwezige generaties gene-
ratie Y te zijn, (3) de studie diende als afhankelijke variabele een werkattitude of
-waarde te onderzoeken. Betreffende jaartal hanteerden we geen specifieke inclu-
siecriteria. Omwille van de eerste twee inclusiecriteria werden 30 studies niet in
het systematische overzicht opgenomen. Deze onderzochten ofwel verschillende
generaties maar niet generatie Y, ofwel onderzochten ze enkel generatie Y, wat
opmerkelijk is aangezien een vergelijking dient te worden gemaakt tussen twee
generaties om tot een generatieverschil te kunnen besluiten. Omwille van het
derde inclusiecriterium werden nog 13 artikelen niet geselecteerd. Ten slotte wer-
den nog vijf artikelen niet geselecteerd omdat ze eerder een methodologische,
statistische of sociologische onderzoeksvraag beoogden en geen uitspraak deden
over generatieverschillen.

Uiteindelijk werden 20 empirische studies, uitgevoerd tussen 2005 en 2014, aan
het systematische overzicht in Tabel 3 toegevoegd. In deze tabel worden de studies
aan de hand van acht criteria beschreven: (1) de onderzochte generaties, (2) de
afhankelijke variabele(n), (3) de steekproef, (4) het land waar de studie gebeurde,
(5) het onderzoeksopzet, (6) de conclusie(s) getrokken door de auteurs, (7) onze
evaluatie of de conclusies geoorloofd zijn op basis van het onderzoeksopzet, en
(8) de effectgrootten indien er significante verschillen werden gevonden.
Daarnaast werd een afzonderlijke tabel opgezet die enkel reviews of meta-analy-
ses samenvat (zie Tabel 4). In deze tabel worden vier studies beoordeeld aan de
hand van de volgende criteria: (1) het soort onderzoek, (2) de al dan niet systema-
tische zoektocht, (3) de studies waarop ze zich baseerden, (4) de beslissingsregels
en criteria om studies op te nemen, (5) de getrokken conclusies, en (6) de gevon-
den effectgrootten, indien voorhanden.
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4.2 Resultaten

Een eerste belangrijke vaststelling is dat in totaal slechts 24 empirische studies
werden aanvaard die zowel (1) afhankelijke variabelen met betrekking tot een
werkattitude of -waarde als (2) onafhankelijke generatievariabelen (inclusief gene-
ratie Y) mee opnamen in hun onderzoek. Deze beperkte empirische basis contras-
teert sterk met de sterkte van de claims en hun verspreiding in de populaire media.
Ten tweede zijn de steekproeven in de meeste onderzoeken verrassend klein. Met
uitzondering van studies 10 (Kowske et al., 2010) en 19 (Twenge et al., 2010) is de
meerderheid van de studies kleiner dan N = 750. De overige vier studies zijn gro-
ter dan N = 1071 en kleiner dan N = 8128. Daarnaast zijn de steekproeven vaak
‘convenience’ steekproeven uit één bedrijf (bijvoorbeeld respondenten in een zie-
kenhuis (Becton, Walker & Jones-Farmer, 2014; Chen & Choi, 2008) of medewer-
kers van een Amerikaanse hotelketen (Gursoy, Chi & Karadag, 2013), waardoor
het onduidelijk is of deze resultaten te generaliseren zijn naar de totale populatie.
Een derde belangrijke observatie in Tabel 3 is dat 15 studies in de VS of een ander
niet-Europees land werden uitgevoerd. Gegeven de rationale dat belangrijke
gebeurtenissen verantwoordelijk zouden zijn voor de gemeenschappelijke werk-
houding binnen een generatie, lijkt het twijfelachtig om internationale bevindin-
gen zomaar te generaliseren naar Belgié of Nederland. Er vond slechts één onder-
zoek in Belgié plaats (Dries et al., 2008), en één in Nederland (Lub, Bijvank, Bal,
Blomme & Schalk, 2012), helaas opnieuw met zeer specifieke steekproeven.

Ten vierde valt op dat in Tabel 3 slechts in drie gevallen de conclusies gerechtvaar-
digd zijn op basis van het design (Kowske et al., 2010; Krahn & Galambos, 2014;
Twenge et al., 2010). De overige studies voldoen niet aan de methodologische
eisen zoals hierboven besproken om tot een generatieverschil te kunnen besluiten.
De gevonden effecten kunnen ook aan leeftijds- of periodeverschillen te wijten
zijn. En hoewel het time-lag onderzoek van Krahn en Galambos (2014) voldoet
aan de methodologische vereisten om alternatieve verklaringen uit te sluiten,
moeten we voorzichtig zijn met generalisatie gezien de bijzonder kleine steekproef
(N = 711).

Ten slotte is het opvallend dat wanneer significante verschillen tussen generatie-
groepen werden gerapporteerd, niet elke studie de gevonden effectgrootten rap-
porteerde. Nochtans is informatie over de effectgrootte juist essentieel om de
zinvolheid van wetenschappelijke claims te kunnen beoordelen (Bosco, Aguinis,
Singh, Field & Pierce, 2015). De ontbrekende effectgrootten werden waar mogelijk
dan ook door ons berekend4. Om de effectgrootten te beoordelen werden niet de
klassieke vuistregels van Cohen (1988) gebruikt. Wel deze van Bosco et al. (2015).
Deze auteurs ontwikkelden recent een taxonomie van variabelen gerapporteerd in
Journal of Applied Psychology en Personnel Psychology van 1980 tot 2010. Op basis
van empirisch ondersteunde benchmarks voor effectgrootten laten ze toe om
effectgrootten als klein, medium of groot te benoemen, afhankelijk van het type
criterium. Wanneer we bijvoorbeeld attituden gericht op verschillende specifieke
objecten samen willen beoordelen, is een effectgrootte eerder klein vanaf r =.185
en medium vanaf .39. Wanneer we bijvoorbeeld enkel jobattituden willen beoorde-
len is een effectgrootte klein vanaf .21. Inspectie van de gerapporteerde en bere-
kende effectgrootten in Tabel 3 toont aan dat de meeste effectgrootten klein zijn.
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Slechts in twee studies zijn de effectgrootten klein tot medium en in één studie
groot. In deze studie (Lyons, Duxbury & Higgins, 2005) kan men echter vragen
stellen bij de selectie van de steekproef aangezien slechts 123 universiteitsstuden-
ten generatie Y vertegenwoordigen. Van de drie voornoemde studies waarvan de
conclusies gerechtvaardigd zijn op basis van het onderzoeksopzet is er slechts één
studie - deze van Twenge et al. (2010) - die generatieverschillen betekenisvol kan
isoleren van leeftijdsverschillen. De gerapporteerde verschillen in dit onderzoek
hebben slechts kleine effectgrootten en werden reeds besproken in sectie 3.2
(methodologische problemen). Het time-lag onderzoek van Krahn en Galambos
(2014) rapporteert medium effectgrootten, maar hier zijn de auteurs zelf terug-
houdend om te concluderen of het echt om een generatieverschil gaat. De effect-
grootten in het onderzoek van Kowske et al. (2010) tenslotte zijn slechts klein.
Tabel 4 geeft een overzicht van gepubliceerde reviews en een meta-analyse betref-
fende generatieverschillen. Deze reviews bevatten meer en andere studies dan wij
in Tabel 3 rapporteren omdat onze focus voor de huidige bijdrage lag op het eva-
lueren van claims over generatieverschillen in waarden en attituden op de werk-
vloer. Deze andere overzichten zijn echter vrij eenduidig en komen tot eenzelfde
conclusie: het onderzoek betreffende generatieverschillen is tot op heden incon-
sistent en tegenstrijdig, effectgrootten zijn klein (tot in vele gevallen zelfs nul)
en concrete evidentie voor generatieverschillen op de werkvloer is er (nog) niet.
Als er al kleine trends geobserveerd worden, zijn ze niet van die aard dat ze kun-
nen gebruikt worden om specifieke groepen in een organisatie verschillend te
benaderen. Zo worden bij de conclusies in de review van Twenge (2010) de resul-
taten van enerzijds generatie X & Y en anderzijds de babyboomers en de stille
generatie samen besproken. De conclusie van Constanza et al. (2012) blijkt dan
ook de huidige stand van zaken in het onderzoeksdomein goed samen te vatten:
‘Wat betreft onderzochte werkgerelateerde variabelen bestaan betekenisvolle ver-
schillen tussen generaties waarschijnlijk niet. De verschillen die wel lijken te
bestaan zijn eerder toe te schrijven aan andere factoren dan het lid zijn van een
generatie’ (Constanza et al., p. 391).

5 Discussie

Op basis van het systematische onderzoek naar generatieverschillen in werkwaar-
den en -attituden kunnen we ten eerste besluiten dat het meest voorkomende
onderzoeksdesign eigenlijk niet in staat is een geldige uitspraak te doen over
generatieverschillen op de werkvloer. Toch blijkt dit in de wetenschappelijke lite-
ratuur nog steeds te gebeuren. Ten tweede werden op basis van bestaand onder-
zoek tot op heden geen robuuste generatieverschillen op de werkvloer gevonden.
Dit betekent dat we ons niet kunnen baseren op onderzoeksevidentie om verschil-
lende generaties binnen een organisatie anders te benaderen. De claims in popu-
laire media dat een nieuwe generatie van digital natives met fundamenteel andere
werkwaarden en -attituden zijn intrede heeft gemaakt, en dat organisaties hun
aanpak hierop moeten afstemmen, worden niet ondersteund door wetenschap-
pelijk onderzoek.
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Deze conclusie over het gebrek aan wetenschappelijke ondersteuning voor stereo-
typen over bepaalde leeftijdsgroepen in organisaties is niet nieuw. In een meta-
analyse van Ng en Feldman (2012) gebaseerd op 418 studies kwam naar voren dat
van zes stereotypen ten aanzien van oudere werknemers slechts één stereotype
consistent was met empirische evidentie. Ook de vaststelling dat er een kloof
bestaat tussen wetenschappelijke bevindingen en hypes en trends in het praktijk-
veld van de organisatiewetenschappen, is niet nieuw. Verschillende onderzoekers
hebben aanbevelingen gedaan (zie bijv. Lievens & Anseel, 2012, in het
Nederlandstalige taalgebied) zodat wetenschappelijke bevindingen beter zouden
doordringen tot de praktijk van het human resource management. Ook buiten het
werkdomein zijn er slechts enkele studies waar significante generatieverschillen
werden gevonden. Het hiervoor besproken time-lag onderzoek van Twenge et al.
(2012) lijkt een van de weinig studies waarvan de conclusies geoorloofd zijn op
basis van het onderzoeksdesign. Ook hier waren de effecten echter klein. De
onderliggende rationale van generatie-onderzoek dat een bepaalde gebeurtenis
eenzelfde vormend effect zou hebben op de waarden, attitudes en persoonlijkheid
van alle leden van een generatie, blijft voorlopig dan ook louter een hypothese.

5.1 Suggesties voor toekomstig onderzoek

Ondanks de twijfelachtige uitspraken omtrent generatieverschillen op basis van
cross-sectioneel onderzoek en eerdere studies die problemen betreffende genera-
tie-onderzoek onderstrepen, blijven de populaire media en opinie vasthouden aan
de benadering van werknemers op basis van generatie. In Tabel 2 toonden we aan
dat ook de wetenschappelijke literatuur schuldig is aan uitspraken over genera-
tieverschillen op basis van onderzoek naar verschillende leeftijdsgroepen op één
moment in de tijd. Gezien het feit dat een statistische oplossing voor het leeftijd-
periode-cohort-probleem moeilijk is (Glenn, 1976) dienen wetenschappelijke
onderzoekers en mensen in de praktijk voorzichtig te zijn met hun conclusies.
Wij pleiten ten eerste voor het strenge criterium om enkel uitspraken over gene-
ratieverschillen te publiceren indien onderzoek longitudinaal gebeurde.
Longitudinaal onderzoek dat gebruikmaakt van grote samples in generatiecohor-
ten is nodig om meer definitieve uitspraken te doen over hypothesen betreffende
generatieverschillen. Dergelijke designs vragen echter grote inspanningen en veel
tijd. Zeker in organisatieonderzoek waar medewerkers vaak niet meer voor lange
periodes (20-30 jaar) in één organisatie tewerkgesteld worden, zal dergelijk onder-
zoeksopzet uitermate uitdagend zijn. Ook de combinatie van longitudinaal en
cross-sectioneel onderzoek is belangrijk. Zo vonden Sutin et al. (2013) bijvoor-
beeld een daling in welzijn naar gelang leeftijd op basis van cross-sectionele data.
Het effect keerde echter om wanneer men controleerde voor geboortecohort.
Binnen elk cohort steeg welzijn met leeftijd ten opzichte van de basislijn. Ten
tweede pleiten we voor meer alternatieve niet-methodologische aanpakken om
onderzoek te doen naar generatieverschillen.

Joshi, Dencker en Frans (2011) stelden bijvoorbeeld een ander perspectief voor
ten aanzien van generaties, namelijk ‘organisatie-generaties’. In de literatuur
bestaan er verschillende zienswijzen tegenover generaties: ze zijn gebaseerd op
(1) chronologie (op basis van leeftijd of levensfase) of (2) genealogie (op basis van
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afkomst of geslacht). Joshi et al. (2011) trachten deze zienswijzen toe te passen
op organisaties en vormen zo organisatie-generaties. Afgeleid van het chronolo-
gie-perspectief ontstaan dan generaties op basis van ‘leeftijd’ en ‘ambtsperiode’
binnen een organisatie: werknemers die een organisatie in dezelfde periode betre-
den zouden dan een generatie vormen, met overeenkomstige attituden en gedra-
gingen. Afgeleid van het genealogie-perspectief worden organisatie-generaties
gelinkt door de transmissie van ideeén, competenties en kennis. Het opnemen
van een gelijkende rol of positie binnen een organisatie zorgt ervoor dat organi-
satie-generaties gelijke waarden verwerven. Daarnaast biedt dit tweede perspec-
tief inzicht in de vraag hoe effectief één generatie is in het doorgeven van kennis
en waarden aan de volgende generatie binnen een bepaalde organisatierol. Volgens
deze onderzoekers dient generatie-onderzoek dus context-gedreven te zijn.
Daarnaast geloven we dat het noodzakelijk is om in toekomstig onderzoek meer
op zoek te gaan naar redenen waarom de praktijk - ondanks de tegenevidentie -
blijft vasthouden aan de stereotypering die er bestaat ten aanzien van generaties.
Hier is de uitdaging om de kloof tussen theorie en praktijk te dichten.

5.2 Conclusie

Dit artikel stelde als doel om op een systematische manier de mythe betreffende
generatieverschillen op de werkvloer na te gaan. In afwachting van toekomstig
onderzoek op basis waarvan we betrouwbare uitspraken kunnen doen, raden we
onderzoekers en praktijkmensen aan voorlopig sceptisch te blijven tegenover de
mythe van generatie-denken in organisaties.

Praktijkbox

Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

+ Managers en organisaties benaderen hun werknemers beter niet op
basis van generatielidmaatschap. Voorlopig dienen we sceptisch te zijn
ten aanzien van de overtuiging dat generatie Y fundamenteel verschilt
van vorige generaties.

+ Tussen generaties bestaan geen noemenswaardige verschillen betref-
fende werkwaarden en -attituden. Het blijkt niet voordelig te zijn gene-
ratie Y bijvoorbeeld anders te gaan rekruteren of trainen dan generatie
X of babyboomers.

+ Indien men werknemers graag als een groep benadert, kan men dit
beter contextafhankelijk doen. Binnen de organisatie kan men kijken
naar de organisatie-generaties die zich vormen (bijvoorbeeld groepen
die tegelijkertijd een organisatie betreden of eenzelfde positie bekle-
den).

+ Een organisatie kan zich beter baseren op individuele verschillen die wel
degelijk impact hebben op de prestatie van werknemers, in plaats van
zich te baseren op de mythe van generatieverschillen tussen groepen
binnen een organisatie. Er zijn effectievere manieren waarop een orga-
nisatie met zijn werknemers kan omgaan.
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Noten

1 Een meta-analyse, uitgevoerd van studies door de tijd heen (Trzesniewski,
Donnellan & Robins, 2008).

2 Een vergelijking van mensen die dezelfde leeftijd hebben in verschillende
tijdsperioden (Parry & Urwin, 2011).

3 Met dank aan de anonieme reviewer voor het aanbrengen van literatuur die
deze stelling onderbouwt.

4 Enkel van Yi, Ribbens & Morgan (2010) was het onmogelijk de effectgrootte
te berekenen; er was onvoldoende informatie beschikbaar.

5 Zie Bosco et al. (2015) in Tabel 2: vanaf het 335t percentiel is de effectgrootte
klein; vanaf het 73%% percentiel is er een medium effectgrootte.
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Generational differences in the workplace: A systematic analysis of a myth
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This article critically assesses the claim that generations are fundamentally
different and therefore should be approached differently in the workplace. We
examine this claim with an extensive and systematic literature review. First, we
explain the theoretical rationale for presumed generational differences; this is
followed by an evaluation of the conceptual and methodological problems within
current research on generational differences. On the basis of a systematic review
of empirical studies, we provide an overview of the evidence for generational
differences in the workplace. We conclude that to date there is little evidence in the
scientific literature for distinguishing generations with respect to the workplace.
Finally, we offer some suggestions for future research.
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