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O objetivo deste estudo consiste em analisar a gestão de pessoas de organizações que atuam no Brasil, no que se refere 
a questões geracionais. Foi realizado um estudo multicascos, em duas organizações: Dow S.A. e Promon S.A. Apesar 
da Dow ter sido caracterizada como um sistema mecânico e a Promon como orgânico, em ambas foram observadas as 
características de um forte contexto de gestão de pessoas. Entre os resultados, ressalta-se o fato de que as constatações 
de diferenças geracionais baseadas em idade não implicam adaptações da gestão de pessoas. Constatou-se que a gestão de 
pessoas de organização com fortes contextos normativos possui desafios de gerir coortes e papéis dos seus profissionais. 
De forma geral, nota-se que, apesar da preocupação latente das empresas com a gestão das gerações, a gestão de pessoas 
de empresas bem estruturadas não apresenta indícios de adaptação consciente de suas práticas às diferenças geracionais. 
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The aim of this study is to analyze the human resource management in organizations operating in Brazil regarding 
generational issues. A multiple case study was conducted in two organizations: Dow S. A. and Promon S. A. Although 
Dow has been characterized as a mechanical system and Promon as organic, in both of them the characteristics of a strong 
human resource management context were found. Among the results, we emphasize the fact that based-age generational 
differences do not involve adaptations in human resource management. It was found that human resource management in 
organizations with strong normative contexts presents challenges of managing cohorts and roles. Generally, it was found 
that despite the latent business concern over generation management, human resource management in well-structured 
companies does not present any evidence of conscious adaptation of their practice to generational differences. 
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1.	 INTRODUÇÃO

Novas estruturas organizacionais, mais horizontali-
zadas e em espaços mais compactos, estão forçando 
a convivência entre pessoas de idades muito diver-
sas no ambiente de trabalho (MEISTER; WILLYERD, 
2010). Nesse sentido, pesquisadores alertam para o 
fato de que essa maior proximidade tem o potencial 
de gerar conflitos entre os diversos grupos geracio-
nais presentes nas organizações, em função de seus 
diferentes valores, ambições, visões e preconcepções 
(MEISTER; WILLYERD, 2010; MCGUIRE et al., 2007; 
ZEMKE et al., 2000).

Diante desse cenário, muito se tem escrito a res-
peito de diferenças geracionais no ambiente de traba-
lho. Artigos publicados na mídia em geral e em livros 
que tratam do tema são baseados, principalmente, 
na experiência prática dos autores ou em estereótipos 
(MACKY et al., 2008). Paralelamente, diversos estudos 
empíricos procuram verificar as diferenças geracio-
nais em termos de seus valores laborais (CENNAMO; 
GARDNER, 2008; SMOLA; SUTTON, 2002; TWENGE 
et al., 2010), motivadores (WONG et al., 2008), pre-
ferências (WESTERMAN; YAMAMURA, 2007), crenças 
(DRIES et al., 2008) e de sua personalidade (TWENGE; 
CAMPBELL, 2008; WONG et al., 2008).

No Brasil, existem indícios empíricos de diferenças 
geracionais baseadas em idade entre os profissionais, 
particularmente, na condução de suas carreiras nas 
organizações (VELOSO et al., 2012; SILVA, 2013). 
Porém, semelhante a estudos de outros países, os 
autores não consideram os achados conclusivos e 
esse fato mostra que existe espaço para novas inves-
tigações sobre o tema. Paralelamente às constata-
ções desses autores de que pessoas de diferentes 
gerações apresentam diferenças no gerenciamento 
de suas carreiras, é possível supor que organizações 
com características diversas, com diferentes estruturas 
de gestão de pessoas, apresentem particularidades 
na maneira de gerenciar pessoas de diferentes ida-
des. Dessa forma, o objetivo deste estudo consiste 
em analisar a gestão de pessoas de organizações 
que atuam no Brasil, no que se refere a questões 
geracionais. Para o cumprimento de tal objetivo, foi 
realizada uma pesquisa consolidada por meio de um 
estudo multicascos, em duas organizações que atuam 
no Brasil: a Dow S.A. e a Promon S.A. 

Em termos de estrutura, este artigo está dividido 
em quatro seções, além desta introdução e das con-
siderações finais. Na próxima seção é apresentado o 
referencial teórico que sustentou o estudo; na seção 
seguinte, a metodologia que orientou a pesquisa é 
detalhada; em seguida, está posicionada a seção em 
que os resultados são apresentados. Por fim, é exposta 
a seção em que os resultados são discutidos.

2.	 REFERENCIAL TEÓRICO

O precursor nos estudos sobre gerações foi o soció-
logo Karl Mannheim (1952). Segundo esse autor, uma 
geração poderia ser definida como tal quando indiví-
duos, mesmo sem ter proximidade física, intelectual 
ou qualquer conhecimento um do outro, apresentam 
semelhança cultural resultante de suas participações 
em determinado período do processo histórico, nos 
anos de sua formação (WELLER, 2010).

Ao empregar o conceito de gerações de Mannheim 
nos estudos sobre gerações, Weller (2010) recomenda 
análises das “intenções primárias documentadas nas 
ações e expressões de determinados grupos, ao invés 
de buscar caracterizar suas especificidades enquanto 
grupo” (WELLER, 2010, p. 219). Nessa perspectiva, 
seriam investigados os motivos das ações das gera-
ções, numa análise da conjuntura histórica, política e 
social, bem como o conhecimento adquirido por elas. 
Para tanto, Parry e Urwin (2011) sugerem análises 
intermediárias baseadas na classificação de grupos de 
indivíduos que compartilharam experiências provoca-
das por eventos históricos relevantes para auxiliar na 
identificação de gerações. 

Outra abordagem empregada nos estudos sobre 
gerações está relacionada à teoria do curso de vida, 
que também expõe o quão significante aconteci-
mentos e experiências históricas e sociais moldam o 
comportamento dos indivíduos durante suas vidas 
(ELDER, 1998). Segundo essa teoria, forças históri-
cas moldam as trajetórias sociais das pessoas com 
sua família, educação e trabalho, influenciando seu 
comportamento e desenvolvimento. Assim, todos são 
capazes de selecionar os caminhos que desejam seguir, 
mas essas escolhas não são feitas em um vácuo social. 
Todas as escolhas de vida são contingenciais, sobre as 
oportunidades e as restrições da estrutura social e da 
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cultura (ELDER, 1998). Howe e Strauss (2007) acres-
centam que as gerações não são formadas apenas por 
acontecimentos que influenciaram as pessoas nos anos 
de sua formação inicial, mas que essas continuam a 
ser moldadas à medida que envelhecem. Nesse sen-
tido, cabe salientar que a influência da idade, fruto 
do processo de maturação dos indivíduos, não pode 
ser confundida com a influência da geração à qual a 
pessoa pertence (SMOLA; SUTTON, 2002). 

Em geral, nos estudos relacionados à gestão de 
pessoas, a noção de gerações geralmente é emba-
sada pelos pressupostos teóricos de Manheim, pois os 
estudos desse autor se referem a grupos de pessoas 
que, por terem nascido em uma determinada época, 
vivenciaram eventos históricos e sociais significantes 
em estágios cruciais do seu desenvolvimento, os quais 
influenciaram sobremaneira seus valores, suas atitudes 
e suas crenças (WESTERMAN; YAMAMURA, 2007). 

Há três classificações de gerações baseadas em 
idade, amplamente divulgadas tanto pela academia 
quanto pelo meio empresarial. Tais classificações são 
descritas como as gerações baby boomer, geração 
X e geração Y (PARRY; URWIN, 2011; WESTERMAN; 
YAMAMURA, 2007). 

A geração baby boomer (com nascimento entre 
1946 e 1964) é composta por pessoas que acreditam 
em empregos para uma vida toda e demonstram leal-
dade à organização na qual trabalham. As pessoas da 
geração X (nascidas entre 1965 e 1980) mostram-se 
descrentes e desconfiadas em relação às organizações, 
assim, eles não compartilham o mesmo compromisso 
dos baby boomers com as organizações em que traba-
lham. Já a geração Y (composta por pessoas nascidas 
entre 1980 e 1994) tende a demonstrar atitudes de 
inquietação, contestação e, às vezes, de insubordinação 
sobre diversos aspectos do cotidiano das organizações 
(VELOSO, 2012; VELOSO et al., 2012).

No geral, os estudos nessa área têm sido realizados 
nos contextos norte-americano e da Europa Ocidental. 
A tendência de tais estudos é a de discutir as defini-
ções americanas de gerações e se elas são globalmente 
adequadas. Entretanto, tais definições não podem ser 
generalizadas se considerarmos eventos históricos, 
políticos, culturais e tecnológicos de países fora desse 

eixo, por exemplo, Rússia, China ou Brasil (COSTANZA 
et al., 2012; PARRY; URWIN, 2011). 

De acordo com Joshi et al. (2010), além da abor-
dagem de Manheim para os estudos sobre gerações, 
existem outras duas: coorte e incumbência. Os auto-
res introduzem o conceito de identidade geracional 
como o conhecimento de um indivíduo acerca de um 
grupo ou papel geracional. As abordagens descritas 
por esses autores são apresentadas a seguir:

•	 Identidade geracional baseada em coorte: 
baseia-se na associação de um conjunto com-
partilhado de conhecimentos advindos de expe-
riências para socialização organizacional;

•	 Identidade geracional baseada em incum-
bência de papéis: está associada a um con-
junto de experiências, atitudes, conhecimentos 
e capacidades de um trabalho ou papel ocupado 
em uma quantidade finita de tempo. 

As identidades geracionais podem ser caracteriza-
das pela participação em grupos baseados em idade 
e coorte, bem como em papéis organizacionais (como 
supervisor e subordinado). Para Joshi et al. (2010), os 
três tipos de identidades geracionais podem coexistir 
em uma organização, no entanto, a primazia de uma 
identidade particular e da natureza das interações entre 
gerações associadas a essa identidade são dependen-
tes do contexto organizacional.

2.1.	 A relação entre os fatores contextuais 
organizacionais e as gerações

Neste estudo foram utilizados dois contextos para 
explicar a realidade organizacional. De acordo com 
Joshi et al. (2010), nas organizações, os fenômenos 
geracionais podem se manifestar de várias maneiras 
e terem várias consequências. Embora o contexto 
organizacional possa ser caracterizado por vários fato-
res, os autores consideram os contextos estruturais e 
normativos essenciais para sua compreensão. O con-
texto estrutural está baseado na noção de sistemas 
mecânicos e orgânicos, de Burns e Stalker (1961). Já o 
segundo contexto, o normativo, é caracterizado como 
o entendimento compartilhado das políticas, práticas, 
procedimentos, objetivos e comportamento esperados 
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pela organização e que merecem ser recompensados 
(BOWEN; OSTROFF, 2004; MISCHEL, 1973).

Os contextos normativos fortes são criados quando 
levam as pessoas a perceber os eventos da mesma forma, 
induzem expectativas uniformes sobre o comporta-
mento mais adequado e indicam quais são as compe-
tências necessárias para realizar esse comportamento. 
Por outro lado, as pessoas em contextos normativos 
fracos não percebem os eventos da mesma forma e 
as expectativas sobre o comportamento adequado 
são inconsistentes ou mesmo inexistentes (BOWEN; 
OSTROFF, 2004; MISCHEL, 1973). 

Nas organizações caracterizadas por uma estru-
tura mecânica e um contexto normativo forte, os 
trabalhos são especializados e hierarquicamente defi-
nidos. Organizações mecanicistas que enfatizam um 
contexto normativo forte também realizam treinamen-
tos, avaliação e monitoramento do desempenho dos 
empregados. A formação e o acompanhamento do 
desempenho são formas de melhorar a compreensão 
e interpretação dos empregados sobre seus objetivos, 
normas e responsabilidades. Estas condições, segundo 
Joshi et al. (2010), favorecem a prevalência da identi-
dade geracional baseada em coortes em comparação 
com outras identidades porque os empregados, mui-
tas vezes de idade semelhante, entram na organiza-
ção mais ou menos ao mesmo tempo. Os processos 
relacionais subjacentes a uma identidade geracional 
baseada em coorte seriam baseados em diferenças de 
competências e experiências de socialização. Por outro 
lado, nas organizações caracterizadas por uma estru-
tura orgânica e um contexto normativo forte, há maior 
valorização das competências que os indivíduos trazem 
para uma determinada função do que em habilidades 
específicas adquiridas ao longo do tempo na empresa. 
Tais condições reforçam a prevalência de uma identi-
dade geracional baseada em incumbência de papéis 
(JOSHI et al., 2010).

Em qualquer situação, de acordo Joshi et al. (2010), 
a pessoa adota o padrão de resposta que ela espera 
ser mais susceptível à condução de resultados que ela 
acredita serem desejáveis; com base nessas constata-
ções, surge a noção da força dos sistemas de gestão 
de pessoas. Bowen e Ostroff (2004) propõem que, 
quando um sistema de gestão de Recursos Humanos 
(RH) é caracterizado por alta distinção, consistência e 

consenso, ele tende criar um contexto forte. Esses três 
fatores são explicados pelos autores da seguinte forma:

•	 Distinção: refere-se aos recursos que se desta-
cam no ambiente, capturam a atenção e des-
pertam interesse. 

•	 Consistência: está relacionada à permanência 
do efeito das práticas de RH ao longo do tempo. 
Refere-se ao estabelecimento da percepção da 
relação de causa e efeito com referência ao 
sistema de gestão de RH, garantindo que os 
incentivos estão adequadamente associados ao 
desempenho desejado de comportamento. 

•	 Consenso: resulta do acordo entre os funcio-
nários e o sistema de gestão de RH. Quando 
as atribuições dos empregados são precisas 
sobre quais comportamentos levam a deter-
minadas consequências, maior é a chance de 
haver consenso. Vários fatores podem ajudar 
a fomentar o consenso entre os funcionários 
e o sistema de RH, sendo a justiça do sistema 
o principal, na medida em que a organização 
envolve os empregados no entendimento das 
regras e do que recebem, conforme as suas 
contribuições no trabalho.

De forma geral, nas organizações, cabe ao modelo 
de gestão de pessoas gerenciar e orientar o com-
portamento humano no trabalho (FISCHER, 2002; 
MARTÍN-ALCÁZAR et al., 2005; LEPAK; SHAW, 2008). 
Neste estudo, as políticas e práticas de gestão de pes-
soas merecem destaque por serem os elementos mais 
visíveis desse modelo (FISCHER, 2002; DEMO, 2008; 
LEPAK; SHAW, 2008). 

3.	 METODOLOGIA

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que 
busca o entendimento de determinada dinâmica em 
configurações únicas. Podem ser analisados mais de um, 
os chamados estudos multicasos, ou um único caso, 
com mais de um nível de análise. Os estudos de caso 
podem ser utilizados para o cumprimento de objetivos 
diversos, que podem ser tanto descritivos quanto para 
testar ou gerar alguma teoria (EISENHARDT, 1989). 
Portanto, esta pesquisa pode ser classificada como 
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uma pesquisa multicasos, em duas empresas. Para a 
realização do estudo, adotou-se a abordagem qualita-
tiva, por meio da triangulação dos dados (EISENHARDT, 
1989; YIN, 2001). 

Além de entrevistas com os responsáveis pela função 
de gestão de pessoas das organizações, foram estu-
dadas as descrições de políticas e práticas relativas à 
gestão de gerações, disponibilizadas em documentos 
(Cadernos de Evidências), elaborados pelas empresas 
selecionadas com o intuito original de participar da 
pesquisa “As Melhores Empresas para Você Trabalhar” 
(pesquisa MEPVT), publicada anualmente por uma 
grande editora brasileira, com metodologia sob res-
ponsabilidade de uma importante escola de negócios 
da cidade de São Paulo. É importante ressaltar o fato 
de que o material dessa pesquisa serviu de base para 
outros trabalhos de pesquisa sobre o tema gerações 
(VELOSO et al., 2012; SILVA, 2013) e que esse fato 
impulsionou a apreciação desse material para a reali-
zação do estudo apresentado neste artigo. A impor-
tância da pesquisa MEPVT consiste no fato de que 
as empresa concorrem para se destacar no mercado 
brasileiro em termos de clima organizacional positivo 
e boas práticas de gestão de pessoas.

3.1.	 Organizações estudadas: Dow e Promon

As organizações selecionadas para o estudo foram 
a Dow S.A. e a Promon S.A., que representam as uni-
dades de análise do estudo de caso. O critério inicial 
para seleção foi a organização apresentar evidências 
de ter um contexto forte de gestão de pessoas. A sua 
participação, figurando entre as melhores empresas 
para se trabalhar, na pesquisa MEPVT, em todas as 
edições da publicação, de 1997 a 2012, foi o princi-
pal indicador desse critério. Vale ressaltar que apenas 
três organizações atenderam a esse critério, sendo 
Dow e Promon duas delas. As pessoas entrevistadas 
eram representantes de cada uma das organizações: 
na Dow, a gerente de desenvolvimento organizacional 
(E1), e na Promon, a diretora de relações humanas e 
comunicação (E2).

O segundo critério foi o contexto estrutural, clas-
sificado conforme o tipo de sistema organizacional. 
Conforme Burns e Stalker (1961), o surgimento de 
sistemas mecanicistas e orgânicos de gestão são resul-
tados da influência de variáveis ​​ambientais, referentes 

à tecnologia de produção e à situação de mercado de 
determinada organização. No que diz respeito a essas 
duas variáveis, foi possível partir para a pesquisa de 
campo já com conhecimento prévio de que a Dow, 
por trabalhar na fabricação padronizada de produtos 
químicos, inerentemente apresenta a tendência de ade-
rir ao sistema mecânico de organização. Já a Promon, 
por trabalhar apenas com o serviço de elaboração de 
soluções customizadas de engenharia, tenderia ao 
sistema orgânico. 

A Dow S.A. é uma organização norte-americana 
de produtos químicos, plásticos e agropecuários, que 
atua em diversos setores econômicos, com numerosos 
produtos. É uma das maiores fabricantes de produtos 
químicos do mundo. No Brasil, a organização conta 
com 2.465 funcionários, 16 unidades fabris, 4 centros 
de pesquisa e a Diamond Tower, sede da companhia 
na América Latina, localizada na cidade de São Paulo. 

A Promon é uma empresa de capital nacional, com 
sede em São Paulo, que conta com empresas e escri-
tórios em outros 8 países da América Latina, possui 
2.300 profissionais, sendo cerca de 1.800 deles no 
Brasil. A empresa mantém sua presença em engenha-
ria e telecomunicações, e está buscando expandir sua 
atuação em tecnologia da informação.

Assim, foi possível obter diferentes elementos para 
análise dos contextos estruturais e normativos sob a 
perspectiva do modelo teórico proposto para a pes-
quisa. Porém, houve a necessidade de que ambas as 
organizações apresentassem indícios de contextos 
fortes de gestão de pessoas, para que servissem de 
referência ao desafio de gerir gerações. 

3.2.	 Protocolo do estudo de caso

Yin (2001) e Gil (2010) colocam que, ao efetuar 
um estudo de caso, há necessidade de estabelecer um 
protocolo que, além de apresentar o conteúdo comum 
de um instrumento de coleta, estabelece o procedi-
mento e as regras que serão obedecidas durante sua 
utilização. A seguir apresenta-se o protocolo utilizado.

Gil (2010) informa que não existe um modelo fixo 
para elaboração de protocolo, mas recomenda que 
esse seja subdivido nas seguintes partes: dados de 
identificação, introdução, procedimento do trabalho 
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de campo e questões específicas. Seguindo a orien-
tação de Gil, tal divisão foi adotada nesta pesquisa.

As entrevistas foram realizadas entre 01 de março 
e 31 de maio de 2013, no local de trabalho e por 
telefone nas organizações pesquisadas, utilizando as 
questões específicas do roteiro de entrevista elabo-
rado com o apoio do referencial teórico apresentado 
neste artigo.

Para análise e interpretação dos dados obtidos nas 
entrevistas e na documentação obtida, foi utilizada 
a análise de conteúdo, tendo como referência a pro-
posta de Bardin (2002). Assim, quatro etapas foram 
organizadas para análise de conteúdo após o reco-
lhimento do material documental e a transcrição das 
entrevistas: pré-análise, codificação e categorização, 
e inferência.

Na etapa de pré-análise, foi realizada a leitura dos 
documentos descritos no Quadro 1 e das transcrições 
das entrevistas. Em seguida, foram selecionadas infor-
mações constantes no material que tivessem relação 
com o contexto estrutural e normativo dessas orga-
nizações (JOSHI et al., 2010).

Para a formação das categorias, foi aplicada a aná-
lise categorial levando-se em consideração a presença 
ou ausência de uma dada característica em fragmentos 
das mensagens contidas no material documental e nas 
transcrições das entrevistas. Os fragmentos para a cate-
goria contexto estrutural diziam respeito aos termos: 
divisão do trabalho; perfil de trabalhador; organograma 
e comunicação interna. Na categoria contexto normativo 
os termos foram: sistema de gestão de pessoas; políti-
cas e práticas de gestão de pessoas e gestão gerações.

Por fim, foram realizadas interpretações inferen-
ciais, nas quais prevalece a análise reflexiva e crítica. 
Neste estudo, a interpretação dos resultados também 
seguiu as indicações de Miles e Huberman (1994), que 
orientam o pesquisador a identificar padrões, revisi-
tando os dados quantas vezes forem necessárias em 
uma verificação cruzada, por meio de contrastes e 
comparações entre agrupamentos.

3.3.	 Validade e confiabilidade

Gibbert et al. (2008) recomenda a utilização de 
quatro critérios ​​para avaliar o rigor metodológico dos 
estudos de casos, que são: validade interna, validade 
de construto, validade externa e confiabilidade. Os pro-
cedimentos adotados por esta pesquisa são apresen-
tadas no Quadro 2.

4.	 ANÁLISE DOS RESULTADOS

Nesta seção, são apresentados os casos das duas 
organizações selecionadas (Dow e Promon). A princípio 
a organização é caracterizada, em seguida, elementos 
da gestão de pessoas são descritos e, por fim, a gestão 
das gerações é relatada. 

4.1.	 Elementos da Gestão de Pessoas da Dow S.A

A atuação estratégica da Dow está baseada em 
três pilares estratégicos: pessoas, sustentabilidade e 
inovação. O pilar referente às pessoas é destacado 
por meio da instituição e nomeado como elemento 
humano (Hu). Mesmo não fazendo parte da tabela 
periódica, segundo a gestora entrevistada, o Hu é 
considerado imprescindível para a superação dos 
principais desafios da organização, por meio de suas 
ideias inovadoras.

Organização Entrevistado Documentos

Dow S.A.
Informante: 
gerente de 

desenvolvimento 
organizacional

Documentos internos:
- Caderno de evidências da 

MEPVT
 

Documentos públicos: 
- Website

- Informativo corporativo à 
imprensa

Promon S.A.

Informante: 
diretora de 

relações 
humanas e 

comunicação

Documentos internos:
- Caderno de evidências da 

MEPVT
- Compêndio “Corpo e 

Alma”
- Livro que apresenta a 
história da organização

 
Documentos públicos: 

- Website
- Relatório de gestão de 

2011

Quadro 1: Informações sobre os entrevistados e 
documentos obtidos. 

MEPVT: pesquisa “As Melhores Empresas para Você Trabalhar”.
Fonte: dados da pesquisa.



AS GERAÇÕES EM DISTINTOS CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

Gestão & Regionalidade - Vol. 30 - Nº 89 - mai-ago/2014134

Depois de formalmente disseminadas entre as 
equipes, as estratégias de atuação são submetidas a 
avaliações sistemáticas, executadas por meio de uma 
metodologia utilizada para a implementação do pla-
nejamento estratégico, que promove o envolvimento 
dos funcionários na definição de como as fábricas e 
as áreas colocarão em prática suas estratégias locais. 

Para incorporação desses três pilares, a função de 
RH atua em modelo de consultoria interna para a ges-
tão de pessoas dos diversos negócios da organização. 
A consultoria interna é responsável por identificar as 
principais demandas de cada área, localidade ou negó-
cio. Além disso, há um centro de estudos, cujo objetivo 
é oferecer uma série de treinamentos que alinhem o 
RH à estratégia de negócios.

As movimentações das pessoas ocorrem de maneira 
vertical e horizontal. Cada conjunto de cargos apre-
senta desafios diferenciados e requer perfis específicos. 
Contudo, todos devem se situar num modelo de três 
fatores que orientam as decisões de movimentação 
de pessoal, que está descrito a seguir:

Temos um modelo que nos auxilia na tomada de 
decisão quanto à promoção e movimentação dos 
empregados. Nele são considerados três fatores: 
desempenho, potencial (engajamento, alinhamento 
aos valores organizacionais e aspiração de cresci-
mento de carreira na empresa) e o repertório de 
conhecimentos, habilidades e atitudes. Portanto, 
o profissional que estiver na intersecção desses 
três fatores é o profissional mais valorizado pela 
empresa. (E1)

O processo de promoção conta com a avaliação dos 
líderes e da área de RH, por meio de uma avaliação 
que é realizada uma ou duas vezes ao ano, que ana-
lisa todas as questões pertinentes à carreira. A baixa 
rotatividade de pessoal pode sinalizar a aprovação 
dos empregados a tal sistema, segundo relata a entre-
vistada: “Nossa rotatividade é muito baixa, cerca de 
3%. O empregado que ingressa na Dow geralmente 
desenvolve sua carreira conosco” (E1).

Para envolver os empregados recém-contratados à 
cultura e aos valores da organização, primeiramente, 
todos passam um dia em processo de integração. Nesse 
dia, assistem a apresentações sobre a história da Dow, 
seus negócios, os principais departamentos e áreas, 
estratégias de atuação, visão, missão e valores. A apre-
sentação é conduzida por um líder em parceria com 
a área de RH. Além dessas apresentações, procura-se 
criar situações cotidianas que reforçem o processo de 
envolvimento à organização, conforme pode ser cons-
tatado na fala da entrevistada.

Poucas pessoas sabem quais são os produtos fabrica-
dos por uma empresa da indústria química. Assim, na 
integração dos novos funcionários temos, como uma 
das nossas práticas de integração e envolvimento, 
apresentar alguns produtos de uso cotidiano dele 
onde está presente o trabalho da Dow. E, pelo menos 
numa sexta-feira do mês, cada área apresenta, num 
almoço, o trabalho que vem sendo realizado. (E1)

Outra preocupação da organização é avaliar a com-
preensão das mensagens e elementos-chave da estra-
tégia organizacional. Todos os anos, os funcionários 
respondem a questionários sobre conflitos de inte-
resses no exercício de suas funções. Também passam 
por treinamentos online, relembrando as principais 

Critério 
metodológico

Procedimento desta pesquisa

Validade 
interna

O arcabouço teórico derivado da revisão 
da literatura sobre gerações e gestão de 

pessoas buscou aumentar a validade interna 
dos resultados encontrados na etapa de 

entrevistas e análise documental.

Validade de 
construto

A triangulação dos dados foi baseada na 
análise das informações sobre as políticas e 
práticas de gestão de pessoas, contidas em 
entrevistas, documentação interna e pública 

das duas organizações.

Validade 
externa

 Duas organizações e seus respectivos 
contextos foram analisados. A seleção dos 
casos foi orientada pela tipologia de Joshi 
et al. (2010). Assim, buscou-se averiguar o 

fenômeno geracional em distintos contextos, o 
que favorece a validade externa desta pesquisa.

Confiabilidade

O protocolo utilizado nesta pesquisa 
e as entrevistas gravadas em áudio e 

suas transcrições foram arquivadas para 
posteriores consultas. Além disso, foi obtida a 
autorização para divulgação das razões sociais 

das organizações.

Quadro 2: Procedimentos da pesquisa.

Fonte: dados da pesquisa.
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orientações para manter a ética e a transparência no 
cotidiano corporativo. 

As três principais competências da organização, 
que são: colaborar para a obtenção de resultados 
superiores, liderar corajosamente e produzir soluções 
inovadoras, foram concebidas para assegurar que 
todos os funcionários compreendam a forma como 
o seu trabalho e seus comportamentos aceleram a 
transformação e contribuem para o seu sucesso indi-
vidual e da organização. 

Há diversas iniciativas de desenvolvimento voltadas 
para jovens talentos que estão iniciando sua carreira 
na Dow. Essas iniciativas indicam a atratividade da 
organização para os novos profissionais, conforme 
relatado a seguir:

A Dow recebe cerca de 15 mil currículos por ano, 
portanto, não temos desafios para atração de novos 
profissionais. Porém, nosso foco está na busca de 
engenheiros, que é uma mão de obra qualificada 
escassa no Brasil. Dessa forma, criamos práticas espe-
cíficas para o desenvolvimento desses profissionais 
no início de suas carreiras. (E1)

Contudo, há em comum nos programas de estágio 
e trainee, o alinhamento de expectativas entre jovens 
e a organização.

No processo de recrutamento e seleção há um ali-
nhamento de expectativas entre o que o profissional 
espera da empresa e o que a empresa espera dele. Na 
primeira etapa desse processo, por exemplo, expomos 
ao jovem que têm como objetivo de carreira alcançar 
a posição de gerência em até três anos, que a Dow 
pode não ser a melhor empresa para o seu plano de 
carreira. (E1)

4.1.1.		 A Gestão das gerações

A entrevistada, ao ser questionada sobre a influên-
cia que as diferenças geracionais exercem nas práticas 
relatadas, respondeu o seguinte: 

Acho que as características de personalidade dos 
profissionais são inerentes ao seu estágio de carreira. 
No entanto, gerir gerações é um desafio importante 
para Dow no que diz respeito à transmissão do 

conhecimento dos empregados mais experientes aos 
mais jovens que estão ingressando na empresa e na 
captação de novos talentos. (E1)

Contudo, foi possível identificar a pouca importân-
cia atribuída à influência que as diferenças geracionais 
exercem sobre a adequação das práticas de gestão de 
pessoas, conforme menção a seguir: 

As práticas de gestão de pessoas não são elaboradas 
e implantadas considerando as diferenças geracionais 
dos empregados. As práticas são potencialmente con-
sideradas para todos os empregados. Por exemplo, 
as práticas de flexibilidade no trabalho, home office 
e horário flexível podem ser adotadas, dependendo 
da necessidade, para qualquer geração, não apenas 
para geração Y. (E1)

Outro trecho da entrevista, que reforça essa afir-
mação está descrito a seguir num comentário acerca 
desse assunto:

Recentemente, lembro de ter lido um artigo de revista 
que apresentava as características que hoje em dia são 
relacionadas aos profissionais da geração Y, porém, 
tal matéria foi publicada na década de 60, ela estava 
sendo publicada novamente para evidenciar que os 
desafios permanecem os mesmos em relação aos 
jovens profissionais. (E1)

Em complemento às constatações apresentadas, 
foi possível observar na Dow a preocupação com a 
transmissão de conhecimentos dos profissionais mais 
velhos aos mais jovens. Ou seja, a importância do 
conhecimento adquirido ao longo dos anos de traba-
lho dos profissionais mais velhos e a escassez de enge-
nheiros no mercado de trabalho nacional indicam o 
desafio de gerir gerações baseado em coortes, onde 
o elemento central de distinção entre os profissionais 
é o conhecimento, o acesso ou o controle sobre um 
conjunto de competências ou recursos valiosos, ou por 
um conjunto único de experiências que uma geração 
adquiriu no decorrer do tempo (JOSHI et al., 2010).

4.2.	 Elementos da gestão de pessoas da 
Promon S.A

O grupo Promon possui um modelo societário, 
que implica partilha do capital da companhia entre 
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todos os funcionários, e um estilo de administração 
participativo. Contanto, com a diferença de outras 
empresas de sociedade anônima, conforme explicado 
pela entrevistada:

Essa é uma empresa dos funcionários. Não tem 
nenhum investidor externo que tenha um cen-
tavo do capital dela. A Promon tem um modelo 
acionário que é administrado pelos próprios fun-
cionários, mesmo sendo uma empresa de capital 
fechado. (E2)

A participação dos empregados nesse modelo é 
voluntária e o percentual de compra é igual para todos. 
Existe um limite e qualquer um pode alcançá-lo, o 
qual não é escalonado por nível hierárquico. Segundo 
a organização, trata-se de uma questão de coe-
rência com o princípio original de estabelecer uma 
comunidade de profissionais, baseada no espírito 
de cooperação. 

Esse modelo societário pressupõe uma renova-
ção constante do quadro de acionistas. A empresa 
compra as ações dos profissionais que se desligam 
e as coloca à disposição dos que estão chegando. 
O Conselho de Administração da Promon S.A, que 
é a mais alta instância da organização, é responsável 
pela definição dos objetivos e pela orientação geral 
dos negócios. Os conselheiros são eleitos pelos fun-
cionários-acionistas para mandatos de três anos. Seus 
integrantes necessitam ter comprovada experiência 
em gestão negócios e adesão aos valores e princípios 
da organização.

Existem três comitês de apoio ao Conselho de 
Administração: o de Estratégia, voltado à análise e ao 
acompanhamento da macroestratégia do grupo em 
todas as suas perspectivas; o de Riscos e Auditoria, 
dedicado à análise e ao acompanhamento da ges-
tão dos principais riscos dos negócios e dos traba-
lhos das auditorias interna e independente; e o de 
Desenvolvimento Organizacional, orientado à discus-
são dos temas ligados a “gente”, sistema de gestão, 
cultura e modelo organizacional.

Para a organização, o senso de pertencer é inerente 
ao conceito de comunidade que ela prioriza em seu 
modelo de gestão porque traz à consciência de que 
cada indivíduo é responsável pelo destino do grupo. 

E, dessa percepção, surge o desejo de participar e con-
tribuir ativamente para o êxito coletivo. Nesse sentido, 
o RH teria a seguinte atribuição:

Designamo-nos como uma comunidade de profissio-
nais, que são proprietários da empresa. Queremos 
que o empregado perceba que se o resultado é 
atingido, é gerada uma riqueza. Se essa riqueza for 
alcançada, ela será distribuída entre todos. Assim, 
o desenvolvimento desse senso de comunidade é 
uma das atribuições do RH. Em outras palavras, 
seria desenvolver o senso de pertencer no sentido 
coletivo. (E2)

Nesse sentido, é possível identificar o papel do RH 
em promover eventos e um forte contexto que possi-
bilitem aos empregados o entendimento do que está 
acontecendo (BOWEN; OSTROFF, 2004; JOSHI et al., 
2010). E, assim, espera-se que o empregado tome 
consciência de se colocar de forma ativa nesse con-
texto. Portanto, a organização espera que as pessoas 
saibam lidar com a ambiguidade e que consigam colo-
car os seus interesses coletivos acima dos individuais.

Contudo, o RH busca lidar com o desafio de gerir 
distintos papéis e posturas dos profissionais na orga-
nização, conforme informa a entrevistada: 

O RH não tem conhecimento sobre quantas ações 
cada empregado possui e de quem é ou não é acio-
nista. Os empregados não podem ser pressionados 
a ser acionistas por uma prática de RH porque isso 
seria contra uma premissa do modelo da Promon, 
relacionada à criação do senso de pertencimento e 
ao desejo voluntário do colaborador para contribuir 
com a organização. (E2)

As práticas de gestão de pessoas também procu-
ram estar alinhadas aos princípios do modelo adotado 
pela empresa, conforme orientações de Fischer (2002) 
e Lepak e Shaw (2008). Por exemplo, a organização 
não paga comissão por vendas, porque acredita que 
o vendedor precisa entender que a venda dele será 
importante para o alcance do resultado da organiza-
ção e que se o resultado for gerado, ele será distri-
buído para todos. 

O vendedor não realiza a venda sozinho, ele depende 
do profissional técnico, então, não seria justo apenas 
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ele receber uma comissão. Outra prática é que os 
diretores não têm carro, como algumas empresas 
praticam, porque não faz sentido, se todos os empre-
gados são sócios, somente os diretores terem carro. 
Nenhum dos nossos negócios tem regras muito 
claras. Todos aqui sabem que o futuro depende 
daquilo que eles quiserem que seja. Assim, aqui, a 
pessoa tem a responsabilidade de ajudar a construir 
esse futuro. (E2)

Quanto aos que estão iniciando seu trabalho na 
organização, ao final da primeira quinzena de traba-
lho, o novo profissional responde a uma pesquisa de 
satisfação sobre seu programa de ambientação e as 
dúvidas remanescentes são encaminhadas aos respec-
tivos responsáveis.

Foi organizada uma estrutura multidisciplinar que 
é seguida por todos os projetos da organização. 
Nela, cada projeto está sob o comando de um diretor, 
que é responsável por sua gestão. Entretanto, todo 
projeto possui natureza transitória, assim, a cada fun-
cionário é atribuído um nível profissional e um cargo 
ou função. O nível é um atributo do profissional, tra-
duz sua senioridade, evoluindo, portanto, com seu 
aprendizado, maturidade e experiência. A função ou 
o cargo traduz o papel que o profissional está desem-
penhando no momento.

Por ser uma empresa de alta tecnologia, os empre-
gados são estimulados ao aprendizado contínuo dentro 
e fora da organização. Nesse sentido, o desenvolvi-
mento da carreira depende do próprio empregado, 
conforme explicado:

A Promon não é uma empresa paternalista e não 
vai dizer tudo o que o empregado precisa aprender, 
mas vamos prover condições para discussão sobre 
o seu desenvolvimento com as demais pessoas da 
organização. A Promon é um projeto aberto, que 
é moldado a partir do interesse que as pessoas têm 
de moldá-lo. (E2)

Por meio da educação corporativa, os profissionais 
podem fazer sua autoproposição de treinamento, a 
partir de uma grade de referências. A validação dos 
planos de capacitação individuais é realizada pelos 
centros de competência e diretoria. O apoio de um 
mentor é essencial nesse momento, sendo, muitas 

vezes, requisitado a dar seu parecer frente aos cursos 
solicitados pelo profissional.

A Promon também introduziu o procedimento de 
autoproposição salarial no processo de revisão de salá-
rios. Tal prática pretende assegurar que os profissio-
nais pesquisem valores e tomem posição, justificando 
os parâmetros utilizados, em relação ao seu salário. 
Dessa forma, pode haver casos de negociação entre 
funcionário e lideranças. 

A execução e o acompanhamento dos programas 
gerenciais e comportamentais são de responsabilidade 
do RH, enquanto que a responsabilidade pelos trei-
namentos técnicos é dos coordenadores de disciplina, 
com apoio e acompanhamento do RH. 

4.2.1.		 A Gestão das gerações

No aprendizado on the job, ou seja, nos projetos, 
procura-se uma mistura de gerações de empregados, 
principalmente, de acordo com a diretora de RH, devido 
aos seguintes motivos:

Os jovens são mais arrojados, se arriscam mais e 
têm menos medo de errar. Isso é importante para 
nós, quando consideramos o perfil empreendedor 
de empregado que precisamos. Os mais velhos pos-
suem conhecimento que não se conquista com um 
ano de trabalho. Existem projetos que precisam de 
pessoas com experiência de mais de 20 anos de 
estudo. Assim, o mix é saudável e buscamos fazer 
isso até em grupos de estudo. (E2)

Outro exemplo do estímulo a essa interação é a 
criação da entidade sem fins lucrativos, denominada 
Instituto de Tecnologia Promon (ITP), cujo propósito é 
ser um polo antecipador e preparador do futuro por 
meio da geração e difusão do conhecimento tecno-
lógico nos setores de energia, desenvolvimento sus-
tentável e tecnologia da informação e comunicação.

Há cinco observatórios tecnológicos, que são 
estruturados como redes integradas por núcleos de 
jovens profissionais e grupos de especialistas senio-
res. Nessa abordagem, os profissionais seniores con-
tam com o apoio de jovens talentos que também 
atuam como tutores dos participantes dos cursos. 
Os conhecimentos produzidos ou operacionalizados 
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são transformados em módulos de ensino a distân-
cia via Internet voltados ao desenvolvimento e trei-
namento dos profissionais.

Em relação a gerir gerações, foi dito o seguinte: 

Acredito que os jovens de hoje não têm o mesmo 
apego às organizações do que os profissionais de 
antigamente. Eles têm apego com propósito, se 
conseguirmos propor desafios que os façam envol-
vidos, tudo bem, senão, o vínculo com a empresa é 
fragilizado. (E2)

No entanto, o principal desafio de gerir gerações 
da Promon seria a introdução de novas formas de tra-
balho e sua influência na relação entre os papéis de 
chefe e subordinado nesse novo contexto, conforme 
orientações de Joshi et al. (2010).

Os jovens trabalham com mais facilidade nas ferra-
mentas móveis e colaborativas do que os mais velhos. 
Por isso, tentamos encontrar meios para adaptar a 
gestão dos mais velhos a essa nova realidade porque 
a otimização do espaço físico é algo importante para 
o nosso trabalho. Também há casos em que o chefe 
mais velho reclama que o jovem passa muito tempo 
conversando pela Internet com outras pessoas fora 
do ambiente de trabalho. Outra questão é se o jovem 
tem o chefe como uma referência e se é motivo de 
orgulho trabalhar com ele. (E2)

Com as informações obtidas na análise dos casos 
da Dow e Promon, foi possível reunir subsídios para 
cumprir, nas seções de discussão dos resultados e 
considerações finais, o objetivo geral desta pesquisa, 
de explorar a gestão de pessoas de organizações que 
atuam no Brasil, no que se refere a questões geracionais.

5.	 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Para discutir os resultados, é importante mencionar a 
dificuldade de posicionar as organizações em um único 
quadrante do modelo teórico deste estudo, devido ao 
contínuo que distingue os sistemas entre mecânico e 
orgânico (BURNS; STALKER, 1961). No caso da Dow, 
essa dificuldade ficou evidente na análise da empresa 
de maneira isolada, todavia, a sua comparação com 
a Promon possibilitou tal diferenciação, uma vez que 

na segunda ficou evidente a classificação em um caso 
extremo de sistema orgânico, principalmente, pelas 
peculiaridades do seu modelo acionário. Além disso, 
a tecnologia de produção adotada e a atuação de 
mercado, baseadas em padronização na Dow e em 
customização na Promon, sustentam essa classificação.

Para análise e síntese dos resultados obtidos sob 
os elementos do modelo teórico proposto nesta pes-
quisa, no Quadro 3 é possível comparar as diferenças 
entre as duas organizações. 

De acordo com o modelo de Joshi et al. (2010), a 
Dow poderia ser caracterizada como um sistema meca-
nicista de contexto forte, cujo elemento de distinção 
entre as gerações é o conhecimento e as experiências 
vivenciadas na organização. A Promon, por sua vez, 
poderia ser classificada como um sistema orgânico de 
contexto forte, principalmente pelo desafio de conse-
guir separar os papéis de funcionário e de sócio, além 
da relação chefe e subordinado, amparada em novos 
métodos de trabalho. 

Nas duas organizações, podem ser observadas as 
três características de um forte sistema de gestão de 
pessoas, conforme orientações de Bowen e Ostroff 
(2004): distinção, consistência e consenso. 

Em sua distinção das demais práticas organizacionais, 
a criação do Hu é a maior evidência dessa caracterís-
tica no caso da Dow e, no caso da Promon, o comitê 
de desenvolvimento organizacional no Conselho de 
Administração. A consistência pode ser observada na 
orientação das decisões de carreira e na instrumen-
talidade do modelo de movimentação de pessoas da 
Dow e no alinhamento das práticas da Promon aos 
princípios do modelo de gestão de pessoas. Por fim, 
é possível identificar a busca de consenso dos empre-
gados sobre quais comportamentos levam a determi-
nadas consequências, cujos maiores exemplos são as 
competências organizacionais da Dow, traduzidas e 
disseminadas em suas competências individuais e o 
senso de comunidade da Promon.

Quanto à gestão das gerações, observando a clas-
sificação de Joshi et al. (2010), observa-se a indicação 
de que certos grupos de trabalhadores mais velhos 
têm seu conhecimento valorizado na Dow, fato que 
indica a identidade geracional baseada em coortes. 
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Já na Promon, tal identidade pode ser associada aos 
papéis desempenhados em determinado momento 
profissional, em projetos específicos, por exemplo. 

Nos relatos obtidos nas entrevistas é possível notar 
que, dentre as três formas de identidades geracionais 
(idade, coorte e papéis), a prevalência de uma sobre 
as demais varia conforme as características do con-
texto estrutural e normativo. Para ampliar essa visão, 
específicas questões de pesquisa para futuros estudos 
podem considerar, além do contexto, a relação entre 
a organização e a personalidade do profissional.

Na interpretação de ambas as organizações, as 
diferenças geracionais baseadas em idades dos empre-
gados parecem ser oriundas do estágio de carreira do 
profissional. Não houve identificação sobre diferenças 
de modelo mental resultante de contexto histórico que 
os empregados vivenciaram, conforme orientações 
de Elder (1998) e Weller (2010). Nesse sentido, em 
ambas há intenção de adotar iniciativas da gestão de 
pessoas que fomentem a interação entre os emprega-
dos de distintas faixas etárias, estimulando a troca de 
conhecimentos e experiências. No entanto, na Dow, 
de maneira mais unilateral, dos mais velhos para os 
mais novos. Já na Promon, esse incentivo parece ser 
multilateral, tanto dos mais velhos para os mais novos, 
quanto do mais novos para os mais velhos.

6.	 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Embora existam indícios das diferenças geracionais 
baseadas em idade no Brasil (VELOSO, 2012; VELOSO 

et al., 2012; SILVA, 2013), a análise dos casos da Dow 
e Promon mostrou que tais diferenças não implicam 
adaptações na gestão de pessoas, o que destoa das 
sugestões dos teóricos do assunto (LEPAK; SHAW, 
2008; MCGUIRE et al., 2007; MEISTER; WILLYERD, 
2010). Ambas as organizações possuem contextos 
de gestão de pessoas que apresentam a tendência 
de orientar o comportamento humano em coerência 
com o modelo de gestão organizacional, mitigando, 
assim, os efeitos das diferenças geracionais basea-
das em idade.

Como principal limitação do estudo, o uso da abor-
dagem de estudos de casos não possibilita a gene-
ralização prática dos resultados; essa técnica apenas 
possibilita a generalização teórica acerca de organi-
zações que buscam se destacar em termos de gestão 
de pessoas (EISENHARDT, 1989).

Para ampliar os resultados desta pesquisa, reco-
menda-se a realização de futuros estudos em orga-
nizações com características diversas, especialmente 
as públicas e do terceiro setor, tendo em vista as suas 
peculiaridades e desafios na criação de um contexto 
forte do sistema de gestão de pessoas (BOWEN; 
OSTROFF, 2004; JOSHI et al., 2010).

De forma geral, por meio deste estudo, nota-se que, 
apesar da preocupação latente das empresas com a 
gestão das gerações, a gestão de pessoas de empresas 
bem estruturadas não apresenta indícios de adaptação 
consciente de suas práticas às diferenças geracionais 
entre as gerações baby boomer, X e Y.

Elementos teórico da pesquisa Dow Promon
Contexto estrutural Mecânico Orgânico

Contexto 
Normativo

Distinção Elemento Hu
Comitê de desenvolvimento organizacional 

no Conselho de Administração

Consistência
Uso do modelo de movimentação de 

pessoas para orientar as decisões de carreira
Alinhamento das práticas aos princípios do 

modelo de gestão de pessoas

Consenso
Competências organizacionais traduzidas e 
disseminadas nas competências individuais 

dos empregados
Senso de comunidade

Identidade geracional Coortes Papéis

Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 3: Comparação dos estudos de caso.
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