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“UM(A) SENHOR(A) ESTAGIARIO(A)”: BOAS PRATICAS PARA INCLUSAO DE
PROFISSIONAIS 50+ NAS EMPRESAS

RESUMO

O aumento da longevidade e a inversdo da pirdmide etaria estdo transformando o mercado de
trabalho, exigindo que empresas adotem politicas estruturadas para a inclusdo de profissionais
acima de 50 anos (50+). No entanto, muitas organizagdes ainda enfrentam desafios na retencao,
desenvolvimento e integragdao desses trabalhadores. Este manuscrito técnico propde um guia
estruturado para apoiar empresarios, gestores, profissionais de recursos humanos e consultores
na adogao de boas praticas para a inclusdo de profissionais 50+ nas organizagdes. Combinam-
se evidéncias tedricas e praticas e propde-se um modelo original e pratico, estruturado em trés
camadas interdependentes: as bases conceituais (elementos impulsionadores, mudangas,
desafios, implicagdes e beneficios), as estratégias de potencializacdo da inclusdo e os fatores
criticos de sucesso (gestdo, gente e integracdao). A aplicacdo desse modelo favorece a criagao
de um ambiente organizacional mais diverso, inovador e inclusivo. Como resultado, tomadores
de decisao podem adotar o modelo para orientar programas de inclusdo em suas organizagoes,
orientando a implementagao de acdes objetivas de inclusdo, contemplando aspectos culturais,
estruturais e estratégicos. Assim, podem fortalecer sua forca de trabalho, aumentar sua
longevidade, e contribuir para um mercado de trabalho mais equitativo e produtivo.
Palavras-chave: Envelhecimento Populacional; Profissionais 50+; Inclusdo Etaria;
Longevidade no Trabalho; Modelo Pratico.

1. POR QUE PROFISSIONAIS ACIMA DE 50 ANOS (50+) SAO RELEVANTES?

A transformag¢ao demografica e o envelhecimento populacional emergiram como desafios
estratégicos para o Estado e as organizagdes. Isso levou empresarios, gestores, profissionais de
recursos humanos e consultores a se organizarem para adotar boas praticas que possibilitem a
inclusdo de profissionais, com destaque para os de mais de 50 anos, no mercado de trabalho
(Fabisiak & Prokurat, 2012; World Health Organization [WHO], 2021).

A expectativa de vida no mundo tem aumentado a cada ano, com previsdo de alcancar
aproximadamente 77,2 anos em 2050 (Gaigbe-Togbe et al., 2022). No caso do Brasil, 26% da
populacdo brasileira tem mais de 50 anos e até 2040, 47% da forga de trabalho terd mais de 45
anos (EY & Maturi, 2023) . Este cenério tem acelerado um aumento de interesse e discussdes
sobre o tema. Embora politicas e praticas de diversidade sejam cada vez mais comuns,
especialmente em relacdo a género, pessoas com deficiéncia, raga/etnia ¢ LGBTQIAPN+,
persistem obstaculos a serem superados em relagdo a idade. Trata-se, portanto, de um desafio
global que requer a atencao de todos os setores da sociedade.

As empresas precisam se reorganizar para adotar, de forma inteligente, programas,
politicas e praticas de inclusdo que se tornam cada vez mais relevantes e estratégicos. Nesse
contexto, surgem desafios e impactos dos conflitos de geragdes. Esses desafios podem se
originar de pressOes sociais externas ou a um impulso interno para se tornarem negdcios mais
inclusivos, relevantes e estratégicos (Bae & Choi, 2023; WHO, 2021).

As empresas ja perceberam a importancia de gerenciar a idade para aprimorar resultados
organizacionais, impactar os negdcios e gerar vantagens competitivas. Logo, surge uma
questao: O que virda em seguida? Ignorar esses aspectos ¢ improvavel. Ha que dar prioridade a
inclusdo de profissionais 50+. Este imperativo vai além das questdes de diversidade e inclusao,
pois negligenciar essa agenda pode impactar a sobrevivéncia das empresas em um contexto de
envelhecimento populacional (Organization for Economic Co-operation and Development
[OECD], 2023).

Diante desta realidade, este manuscrito técnico propde um guia estruturado para apoiar



empresarios, gestores, profissionais de recursos humanos e consultores na ado¢do de boas
praticas para a inclusdo de profissionais 50+ nas empresas, fornecendo um modelo integrado
que abrange desde os fatores impulsionadores da mudanga até seus desafios, implicagdes e
beneficios organizacionais.

2. PLANEJANDO A ADOCAO DE BOAS PRATICAS PARA INCLUSAO DE
PROFISSIONAIS 50+

Para estruturar uma implementacdo efetiva de boas praticas para inclusdo de
profissionais 50+, este manuscrito parte de quatro questdes fundamentais:
1)  Por que existe uma tendéncia crescente das empresas em adequar suas politicas e
praticas para incluir os profissionais 50+?
i1)  Como se caracteriza essa mudanc¢a organizacional?
ii1)  Quais fatores criticos precisam ser administrados?
iv)  Que impactos e implicagdes estas mudangas geram para as organizagdes?
Partindo destas questdes norteadoras, € a partir de uma pesquisa bibliografica que
identificou as principais perspectivas sobre o assunto, integrada com observagdes de casos
praticos, desenvolveu-se um modelo e um guia sintético para a inclusdo de profissionais 50+
nas empresas. Esses elementos permitem que empresarios, gestores, profissionais de recursos
humanos e consultores identifiquem e gerenciem as mudancas, desafios, implicacdes e
beneficios inerentes ao planejamento da adog¢ao de boas praticas para a inclusao de profissionais

50+. Os estudos que fundamentaram este manuscrito estao apresentados na Figura 1.

Figura 1 - Estudos de base para o manuscrito

Defini¢do no modelo:
Fatores que pressionam as
organizagdes a adotar
praticas inclusivas

Dimensao Contribuicoes

Elementos - O envelhecimento populacional exige novas politicas de incluséo e retencdo de
. . trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho (Gaigbe-Togbe et al., 2022;
impulsionadores

OECD, 2023; WHO, 2005, 2021)

- A transicdo demografica gera a necessidade de prolongamento da vida
profissional e de estratégias para manter profissionais 50+ produtivos (OECD,
2023)

- Profissionais 50+ continuam buscando recolocagdo e representam uma forga de
trabalho qualificada e disponivel, mas pouco aproveitada (EY & Maturi, 2023)

Mudancgas

Defini¢do no modelo:
Transformagdes estruturais,
culturais e operacionais
dentro das organizagdes para
viabilizar a inclusdo etaria

- Préticas de recursos humanos voltadas a satide e bem-estar aumentam a
capacidade de trabalho de trabalhadores mais velhos, favorecendo sua
permanéncia e engajamento (Pak et al., 2021; Sousa et al., 2019)

- A gestdo de idade (age management) envolve praticas organizacionais para
adaptar politicas de recursos humanos, reconfigurar carreiras e promover
capacitacdo continua de trabalhadores mais velhos (Blomé et al., 2020; Henkens,
2022; Urbancova & Vrabcova, 2020)

- Treinamentos para reduzir vieses inconscientes na contratagdo podem promover
maior equidade nas decisdes de recrutamento (Fasbender & Wang, 2017)

- Organizagdes devem implementar praticas de RH especificas para trabalhadores
mais velhos, como trabalho flexivel, capacitacao continua e combate ao
preconceito etario (Farr-Wharton et al., 2023)

- O design do trabalho precisa considerar fatores como ergonomia, bem-estar e
adaptaga@o das condi¢Ges laborais para reter profissionais 50+ (WHO, 2005)

- A reformulagédo das carreiras deve garantir oportunidades de crescimento tanto
para trabalhadores mais velhos, maximizando o potencial de cada grupo
(Steindorsdottir et al., 2023)

- Politicas previdenciarias e trabalhistas precisam ser ajustadas para permitir
maior flexibilidade e prolongamento da vida profissional (OECD, 2023)




Desafios

Defini¢dao no modelo:
Obstaculos institucionais,
culturais e estruturais que

impedem a implementagdo
efetiva das praticas
inclusivas

- As percepgdes culturais sobre envelhecimento influenciam o preconceito etario
no trabalho, impactando a inclusdo e retengdo de profissionais mais
velhos(Stojanova et al., 2024; Zhu & Elfving-Hwang, 2024)

- O preconceito etario no mercado de trabalho prejudica o acesso a
oportunidades, limita a capacitagdo profissional e reforca esteredtipos sobre
produtividade (Rego et al., 2017; WHO, 2021)

- Gestores com percepgdes negativas sobre profissionais 50+ sdo menos
propensos a contrata-los, dificultando sua recolocagdo no mercado (Fasbender &
Wang, 2017)

- A resisténcia das empresas em adaptar estruturas e processos impede que
trabalhadores mais velhos sejam plenamente incluidos e valorizados (Bae &
Choi, 2023)

- Trabalhadores mais velhos enfrentam dificuldades na progressao horizontal,
pois esse tipo de transicdo tende a beneficiar mais os mais jovens (Steindorsdottir
et al., 2023)

- O envelhecimento populacional pode impactar negativamente a economia se
estratégias para prolongar a vida produtiva dos trabalhadores ndo forem
implementadas (Gaigbe-Togbe et al., 2022)

- A cultura de valorizagdo dos mais velhos pode coexistir com praticas
discriminatorias, criando desafios para politicas inclusivas (Rego et al., 2022)

- A discriminacdo etaria prejudica a motivag@o e o engajamento dos profissionais
50+, reduzindo a atratividade do emprego para essa faixa etaria (Bae & Choi,
2023)

- A discriminagao etaria tem impactos duradouros na saide mental e no bem-
estar ocupacional, comprometendo a retengdo e motivacao dos trabalhadores
mais velhos (Marchiondo et al., 2019; Peters et al., 2019)

Implicacoes

Defini¢do no modelo:
Consequéncias da adogdo
(ou ndo) de praticas
inclusivas para as
organizacdes e para a
sociedade

- A falta de adaptacdo das politicas publicas e corporativas ao envelhecimento
populacional pode comprometer a sustentabilidade previdenciaria e aumentar
desigualdades (OECD, 2023)

- A exclusdo dos trabalhadores mais velhos pode gerar impactos econdmicos
negativos para empresas ¢ para o mercado de trabalho em geral (EY & Maturi,
2023)

Beneficios

Defini¢do no modelo:
Resultados positivos da
implementagdo bem-
sucedida das praticas
inclusivas, incluindo ganhos
organizacionais, individuais
e sociais

- Préticas organizacionais de alto desempenho, como capacitacio continua,
flexibilidade e reconhecimento, fortalecem a retencéo e o engajamento de
trabalhadores mais velhos, maximizando sua contribuig@o profissional (Stirpe et
al., 2018; Vignoli et al., 2021)

- Empresas que implementam politicas de inclusdo etaria podem reduzir o
turnover e aumentar o engajamento dos trabalhadores mais velhos (Farr-Wharton
etal., 2023)

- Promog@o de ambientes de trabalho que valorizam a experiéncia dos
profissionais 50+ pode melhorar a retencdo e a satisfagdo no trabalho
(Steindorsdottir et al., 2023)

- A inclusido etéria pode fortalecer a sustentabilidade previdenciaria e reduzir
custos sociais, beneficiando governos e sociedade (OECD, 2023)

Fonte: Elaborado pelos autores.

A base do guia estruturado abordado neste manuscrito, representado pela Figura 2, possui

cinco blocos: os elementos impulsionadores que motivam a adog¢do das boas praticas de
inclusdo dos profissionais 50+; as mudancas que ocorrem durante e apos essa adogdo; os
desafios que precisam ser gerenciados ao longo do processo de mudanga; os beneficios
potenciais; e as implicagdes que essas boas praticas geram para as organizagoes € individuos.



Figura 2 — Base do guia de boas praticas para inclusdo de profissionais 50+

DESAFIOS
- Envolvimento da alta gestdo na adogdo das boas préticas de inclusdo dos profissionais 50+
- Discriminag&o etdria no mercado de trabalho
Adaptacido das empresas ao envelhecimento da forca de trabalho

Adotando boas priticas
de inclusdo 50+

BENEFICIOS
- Continuidade da
experiéncia e do

MUDANCAS conhecimento
ELEMENTOS organizacional

- Cultura organizacional e L.
- Necessidades da forca - - Novas politicas corporativas _ - Diversidade etaria
de trabalho - Complementaridade de
- Necessidade da habilidades dentro das
organizagdo equipes

IMPLICACOES
- Gestdo da idade
- Relacdes intergeracionais
- Lideranca

Fonte: Elaborado pelos autores.

O primeiro bloco do modelo apresentado neste manuscrito aborda os elementos
impulsionadores, fatores que motivam e direcionam as organiza¢des na ado¢ao de praticas
inclusivas para profissionais 50+. Esses elementos emergem tanto de pressdes externas
quanto de necessidades internas, criando um contexto que exige agdes estratégicas e ajustes
estruturais para garantir a inclusdo etaria no ambiente corporativo. Entre os principais fatores
que impulsionam essa transformacao, destacam-se:

Necessidades da forca de trabalho: para alcancar uma vida mais longa e produtiva,
espera-se que haja oportunidades continuas de desafios e aprendizagem ao longo da vida.
Também ¢ crucial promover a integracdo e participagdo, permitindo que as pessoas
permanegam engajadas na sociedade, conforme com suas demandas e aspiragoes.

Necessidades da organizacao: diante da significativa mudanga demografica em varias
partes do mundo, as organizagdes precisarao adaptar-se a nova distribuicdo etaria da forca
de trabalho. isso envolve integrar de forma eficiente os trabalhadores mais velhos,
aproveitando suas habilidades e experiéncias nos modelos de negocios da empresa.

O segundo bloco analisa as mudangas organizacionais, que envolvem transformagdes
estruturais, processuais € estratégicas para viabilizar a inclusao efetiva de profissionais 50+.
Essas adaptagdes impactam tanto a cultura organizacional quanto as operagdes da empresa,
exigindo ajustes em valores, praticas e politicas internas.

Esse processo de mudanca ocorre em dois pilares interligados: a evolucao da cultura
organizacional e a formulagcdo de novas politicas corporativas. No que se refere a cultura
organizacional, a transformacdo dos valores e praticas empresariais ¢ necessario para
promover a diversidade etdria e combater estereotipos. A adog¢do de estratégias inclusivas de
recursos humanos, como recrutamento neutro em idade e oportunidades equitativas de
promocgao, contribui de forma direta para o aumento do engajamento dos profissionais (Fan
et al., 2023). As politicas corporativas, por sua vez, desempenham um papel fundamental na
adaptagdo das diretrizes empresariais, garantindo maior flexibilidade e ajustes estruturais,
especialmente por parte dos gestores. A reformulacao das condigdes de trabalho voltada para



a retenc¢ao e aproveitamento do capital humano dos trabalhadores mais velhos fortalece o
compromisso organizacional e melhora a integragdo intergeracional (Van Beurden et al.,
2024). Para consolidar essas mudangas, ¢ imprescindivel que as empresas estruturem novas
diretrizes corporativas, assegurando que a alta gestdo e os gestores adotem abordagens
adaptaveis e alinhadas a longevidade da forga de trabalho.

O terceiro bloco aborda os desafios enfrentados na implementacdo de boas praticas
para a inclusdo de profissionais 50+. Esses desafios representam obstaculos e resisténcias
que precisam ser superados para garantir a eficacia das iniciativas inclusivas. Quando nao
gerenciados adequadamente, podem comprometer o sucesso das politicas adotadas. As
mudancas organizacionais observadas ndo apenas influenciam esses desafios, mas também
sdo impactadas por eles, tornando essencial uma abordagem estratégica para mitigar
barreiras e promover um ambiente mais equitativo.

O primeiro grande desafio ¢ garantir o envolvimento da alta gestdo na adocdo dessas
praticas. O apoio dos lideres ¢ essencial para superar resisténcias, promover a comunicagao
eficaz e conduzir o processo de mudanca de forma estruturada. Outro obstaculo significativo
¢ a discriminagdo etaria no mercado de trabalho, que resulta na subvalorizacdo de
profissionais mais velhos. Essa exclusdo impede as organizacdes de aproveitarem o
conhecimento, a experiéncia ¢ as habilidades desses trabalhadores, comprometendo a
retencdo de talentos estratégicos. Além disso, a baixa diversidade etdria pode limitar a
criatividade e a inovacao dentro das equipes, uma vez que a diversidade de perspectivas
favorece a resolugdo de problemas de forma mais eficiente. A adaptagdo das empresas ao
envelhecimento da forga de trabalho também se apresenta como um desafio. O aumento da
longevidade exige que negbcios, gestores e profissionais estejam preparados para lidar com
uma nova configuracdo demografica, promovendo um ambiente organizacional mais
equitativo e inclusivo. Por fim, a gestdo desses desafios deve estar integrada as estratégias
de fortalecimento da cultura organizacional, garantindo que a diversidade etaria seja um pilar
das praticas empresariais e contribuindo para um mercado de trabalho mais acessivel e
inovador.

O quarto bloco trata das implicacdes organizacionais da inclusdo etaria, com foco em
trés aspectos fundamentais: gestdo da idade, relagdes intergeracionais e lideranga. Empresas
que ndo priorizam a diversidade etaria tendem a negligenciar as necessidades dos
profissionais 50+, o que pode comprometer a retencao de talentos e o engajamento da equipe.
Em contrapartida, uma gestdo eficaz da idade contribui para ambientes mais inclusivos,
fortalecendo a diversidade etaria e promovendo maior equilibrio nas relagdes de trabalho
(Garavaglia et al., 2021).

Além disso, uma abordagem estratégica voltada a gestdo etaria pode gerar vantagem
competitiva, independentemente do porte ou setor da empresa, favorecendo inovagdo e
sustentabilidade organizacional (Urbancova & Vrabcova, 2020). As implicagcdes dessas
praticas vao além dos efeitos imediatos, impactando a cultura corporativa, a produtividade e
a percepcdo da organizacdo no mercado. Por isso, demandam aten¢do continua e ajustes
estratégicos, uma vez que o sucesso da inclusdo etaria depende da coeréncia entre politicas,
acdes e sua implementac¢do no dia a dia corporativo.

Por fim, o quinto bloco trata dos beneficios resultantes da inclusdo de profissionais
50+ no mercado de trabalho. Esses ganhos justificam os investimentos organizacionais,
fortalecendo tanto a competitividade das empresas quanto a empregabilidade dos
profissionais 50+. Um dos principais beneficios ¢ a continuidade da experiéncia e do
conhecimento organizacional, reduzindo os impactos da perda de talentos e da escassez de
profissionais qualificados (Drabe et al., 2015). Manter esses trabalhadores ativos minimiza
lacunas de expertise e assegura a transmissao de conhecimento para as novas geragoes.

Além disso, a diversidade etaria cria um ambiente organizacional mais dinamico e



inovador. Com o avango das tecnologias de automacdo, habilidades como inteligéncia
emocional, criatividade e resolugdo de problemas se tornam cada vez mais essenciais. A
interacdo entre profissionais de diferentes faixas etarias favorece a troca de conhecimentos
e amplia a capacidade das equipes para enfrentar desafios complexos. Outro beneficio
significativo ¢ a complementaridade de habilidades dentro das equipes. Profissionais 50+
geralmente possuem forte expertise em gestao de conflitos e tomada de decisdo, enquanto os
mais jovens trazem maior dominio tecnoldgico e flexibilidade para mudancas rapidas. Essa
combinacao de competéncias fortalece o desempenho organizacional e melhora a adaptagao
das empresas as transformagdes do mercado.

A interacdo entre estes cinco blocos ¢ fundamental para o sucesso da implementagao de
praticas inclusivas para profissionais 50+. Os elementos impulsionadores desencadeiam
mudancgas que, por sua vez, geram desafios a serem superados. O gerenciamento adequado
destes desafios leva a implicagdes que, quando bem administradas, resultam em beneficios
significativos para todos os envolvidos.

3. ESTRATEGIAS DE POTENCIALIZACAO PARA INCLUSAO DE
PROFISSIONAIS 50+

O primeiro passo para uma implementagdo bem-sucedida consiste na realizagdo de um
diagnostico organizacional. Essa etapa envolve a analise detalhada das politicas e praticas
vigentes, da composicao etiria da forca de trabalho, da cultura organizacional e das
competéncias gerenciais disponiveis. A partir desse levantamento, ¢ possivel identificar
lacunas e oportunidades, garantindo que as estratégias adotadas estejam alinhadas as
necessidades reais da empresa.

Com base nesse diagnostico, deve-se proceder a defini¢do de prioridades, estabelecendo
metas claras e mensuraveis. Essas metas podem envolver a adaptagcdo de processos e politicas
internas, o desenvolvimento de liderangas capacitadas para a gestdo da diversidade etéria, a
transformagdo da cultura organizacional e a implementagao de iniciativas especificas para
garantir a equidade na inclusdo dos profissionais 50+.

A fase seguinte compreende a preparacdo da organizacdo para essa mudanca,
assegurando o envolvimento da alta gestdo e a sensibilizagdo de todos os stakeholders. Esse
processo inclui a capacitacao de gestores e equipes, a adequagao de estruturas e processos
internos e a formula¢ao de uma estratégia de comunicagao clara e abrangente. A transparéncia
na conducdo dessa transi¢do ¢ um fator essencial para minimizar resisténcias e ampliar o
engajamento dos colaboradores.

Uma vez criadas as condigdes estruturais e culturais para a inclusdo etaria, inicia-se a
fase de implementacdo gradual das praticas propostas. Essa implementacdo deve ser
conduzida de maneira estratégica, por meio da aplicacdo de projetos piloto em éreas
especificas da organizacao, permitindo um monitoramento continuo dos resultados e ajustes
baseados em feedbacks. A medida que as iniciativas forem validadas, torna-se possivel
expandi-las progressivamente, consolidando um modelo sustentavel de inclusdao de
profissionais 50+.

Por fim, o acompanhamento e a avaliacdo das praticas adotadas sdo essenciais para
garantir sua eficacia a longo prazo. O monitoramento deve ser realizado por meio de
indicadores de desempenho, pesquisas sobre o clima organizacional, indices de retengao e
engajamento e analises de impacto financeiro. A partir desses dados, a organizacdo pode
promover ajustes continuos e aprimorar suas estratégias, assegurando que a inclusao etaria se
torne um pilar efetivo de sua cultura e gestao de pessoas.

Para facilitar a aplicacdo dessas etapas, a Figura 3 apresenta uma sintese do processo
recomendado para a implementacao das boas praticas de inclusdo dos profissionais 50+.



Figura 3 - Etapas para a implementag¢o de praticas inclusivas para profissionais S0+

Etapa Descricéo

Avaliag@o do grau de preparagdo da empresa para a incluséo de profissionais
50+, considerando:

Politicas e praticas ja existentes;

Perfil demografico da fora de trabalho;

Cultura organizacional predominante;

e  Competéncias gerenciais disponiveis.

Diagnéstico organizacional

Estabelecimento de metas claras e mensuraveis para:
e Adaptagdo de processos e politicas;

Definigdo de prioridades e Desenvolvimento de lideranga;

e Transformagdo da cultura organizacional;

e Implementacdo de praticas especificas.

Criacdo das condi¢des necessarias para viabilizar a mudanga, incluindo:
e Engajamento da alta gestéo;
e Capacitagdo para gestores e equipes;
e Ajustes estruturais e processuais;
e Comunicac¢io clara e abrangente.

Preparagédo da organizagao

Execugdo planejada das iniciativas, priorizando:
e Projetos piloto em areas estratégias;

Implementacao gradual e  Monitoramento continuo dos resultados;
e Ajustes com base em feedback;

e  Expansido progressiva das praticas.

Monitoramento da efetividade das praticas adotadas por meio de:
e Indicadores de desempenho;
e  Pesquisas sobre clima organizacional;
e Taxas de retencdo e engajamento;
e Analise dos impactos financeiros.

Acompanhamento e
avaliagdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

A implementagdo de praticas inclusivas para profissionais 50+ exige, portanto, uma
abordagem sistémica e estruturada, na qual cada etapa do processo seja conduzida de maneira
estratégica e adaptada ao contexto organizacional. A seguir, sdo detalhados os fatores criticos
de sucesso que fundamentam essa abordagem e garantem a efetividade dessas iniciativas.

4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTACAO DE PRATICAS
INCLUSIVAS PARA PROFISSIONALIS 50+

Foram identificados trés fatores criticos de sucesso para a implementa¢do das boas
praticas de inclusdo dos profissionais 50+ (Figura 4), permitindo a construcdo de um
referencial para orientar empresas na promog¢ao de ambientes organizacionais mais inclusivos.

Figura 4 - Fatores criticos de sucesso para implementagdo de boas praticas de inclusdo dos profissionais 50+

GESTAO GENTE INTEGRACAO

Gestao Gente
- Comprometimento da - Transformag3o da lideranca - Integracdo de diferentes
50+ alta gestdo geragBes
- Gerenciamento - Preparagdo para o futuro do
trabalho - Construcdo de relagSes de

estruturado da mudanca >
confianca

- Fortalecimento de uma . .
- Retencdo estratégica de

cultura organlzaclonal : talentos 50+ - Inclusdo de parceiros
Integragéo baseada .na t:ansparencla estratégicos no processo de
e comunicacao integracdo

Boas praticas de inclusdo dos profissionais 50+

Fonte: Elaborado pelos autores.



A seguir, apresentam-se passo a passo cada um desses fatores.
4.1 Calibrando a gestao

A implementacdo de boas praticas para a inclusdo de profissionais 50+ deve ser
incorporada como uma diretriz estratégica das organizagdes, assegurando que a diversidade
etaria seja valorizada como um ativo importante para a competitividade empresarial. Para que
essa transformagdo ocorra de maneira efetiva, o envolvimento da alta gestdo ¢ um fator
determinante, pois influencia a cultura organizacional e a sustentabilidade das iniciativas de
inclusdo. A Figura 5 ilustra os pilares que orientam esse processo, demonstrando como a adogao
de um modelo estruturado pode garantir a efetividade das agdes implementadas.

Figura 5 - Calibrando a gestdo

Fortalecimento de uma
Comprometimento da alta Gerenciamento cultura organizacional
gestdo estruturado da mudanga baseada na transparéncia
e comunicagao

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando aplicadas de forma integrada e estratégica, os trés passos descritos a seguir
criam um ambiente propicio para a implementagao sustentavel de praticas inclusivas.

e Passo 1 — O primeiro passo para a consolidagao dessa estratégia ¢ assegurar o
engajamento da alta gestdo, pois a adesdo dos lideres organizacionais
determina o nivel de priorizagao das ac¢des voltadas a diversidade etaria. Para
fundamentar essa decisdo, ¢ essencial apresentar evidéncias concretas dos
impactos econdmicos e sociais da inclusdo de profissionais 50+. Dados
demonstram que empresas que investem na retengdo de trabalhadores mais
experientes obtém ganhos significativos em inovagdo, produtividade e
estabilidade organizacional, além de reduzir custos associados a rotatividade e
ao recrutamento (OECD, 2023).

e Passo 2 — E necessirio um gerenciamento estruturado da mudanga,
considerando que o prolongamento da vida laboral e as transformagdes
demograficas exigem adaptacdes continuas nas politicas corporativas. A
revisdo dos processos de gestdo de talentos deve incluir a reformulacido dos
critérios de contratacao, desenvolvimento profissional e progressao de carreira,
assegurando que as praticas organizacionais sejam alinhadas as necessidades
de um quadro de funcionarios intergeracional (Farr-Wharton et al., 2023).
Além disso, o monitoramento continuo das politicas implementadas ¢ crucial
para identificar desafios e corrigir possiveis distor¢des que possam
comprometer a equidade de oportunidades dentro da organizagdo

e Passo 3 — A promogao de uma cultura organizacional pautada na transparéncia
€ na comunicagao intensiva € essencial para minimizar vieses inconscientes e
fortalecer um ambiente de trabalho inclusivo. A persisténcia de atitudes
negativas em relagdo a trabalhadores mais velhos ainda representa uma barreira
significativa a sua contratacdo e permanéncia no mercado, sendo necessario
adotar estratégias especificas para mitigar esses esteredtipos e ampliar a
conscientizacdo sobre os beneficios da diversidade etaria (Fasbender & Wang,



2017). Programas de treinamento para gestores e equipes, politicas de
comunicagdo interna e acdes voltadas a valorizacdo da experiéncia dos
profissionais 50+ sdo medidas eficazes para garantir a equidade nas decisdes
organizacionais.

Para que o processo descrito seja bem-sucedido, ha dois fatores criticos de sucesso a
destacar: entendendo de gente e integrando os times.

4.2 Entendendo de gente

A transformacao da mentalidade organizacional em relagdo a inclusao etdria requer um
investimento continuo no desenvolvimento de pessoas, capacitando-as para lidar de forma
eficaz com a diversidade geracional. Esse processo vai além da implementacdo de politicas e
passa pela criagdo e aprimoramento de habilidades e competéncias que promovam um ambiente
equitativo e colaborativo. Para que essa mudanga seja bem-sucedida, trés dimensdes
fundamentais devem ser priorizadas: a transformag¢ao da lideranga, a preparagdo para o futuro
do trabalho e a reten¢ao estratégica de talentos 50+, representados nos passos da Figura 6.

Figura 6 - Entendendo de gente

D

Transformagao da Preparagdo para o futuro Retengio estratégica de
lideranga do trabalho talentos 50+

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

Passo 1 — O primeiro aspecto critico desse processo ¢ a transformacao da
lideranca. Os gestores desempenham um papel central na promocdo da
diversidade etéria e, por isso, devem ser capacitados para superar percepgoes
negativas e vieses inconscientes que frequentemente impactam as decisdes de
recrutamento e desenvolvimento de profissionais 50+. Esteredtipos associados a
produtividade e adaptabilidade de trabalhadores mais velhos influenciam
negativamente suas chances de contratacdo e promog¢ao. Para mitigar esse
cendrio, ¢ necessario investir em programas de treinamento que abordem vieses
implicitos, praticas de gestdo inclusiva e os beneficios das equipes
multigeracionais (Fasbender & Wang, 2017).

Passo 2 — A segunda dimensdo, preparagdo para o futuro, exige que as
organizacdes nao apenas garantam a empregabilidade dos profissionais 50+, mas
também promovam seu bem-estar e adaptacdo as novas condi¢des laborais. O
design do trabalho deve considerar aspectos como ergonomia, flexibilidade,
suporte psicossocial e desenvolvimento continuo de competéncias. Politicas de
envelhecimento ativo contribuem para a manutencao da qualidade de vida dos
trabalhadores, permitindo que permanegam produtivos e engajados por mais
tempo. Dessa forma, estratégias como flexibilizacdo da jornada de trabalho,
adaptagdes tecnologicas e programas de requalificagdo profissional tornam-se
essenciais para garantir um ambiente adequado as necessidades dos diferentes
grupos etarios (WHO, 2005).

Passo 3 —Retengao e valorizacao de talentos experientes deve ser uma prioridade
estratégica para as empresas que desejam maximizar o capital intelectual
acumulado ao longo dos anos. A permanéncia de profissionais mais experientes
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no mercado de trabalho proporciona beneficios significativos, como a
transmissdo de conhecimento tacito e a diversificacdo das perspectivas nas
tomadas de decisdo. No entanto, para que essa retencgao seja eficaz, € necessario
repensar as trajetorias de carreira, oferecendo oportunidades de desenvolvimento
alinhadas as expectativas desse grupo. A reformulacdo das carreiras deve
contemplar tanto transi¢cdes verticais quanto horizontais, garantindo que os
trabalhadores mais velhos continuem a se sentir desafiados e valorizados em
suas fungdes (Steindorsdottir et al., 2023).

4.3 Integrando times

A inclusdo efetiva de profissionais 50+ no ambiente organizacional depende de um plano
estruturado de integracdo, que prepare tanto os novos colaboradores quanto as equipes ja
existentes para essa dinamica. Os lideres desempenham um papel fundamental nesse processo,
pois sdo responsaveis por criar um ambiente que favoreca a troca de conhecimento, a
cooperacao intergeracional e a valorizagdo das competéncias de diferentes faixas etarias. Dessa
forma, torna-se essencial investir em estratégias que promovam a interagdo entre geragoes,
fortalegam relagdes de confianca e envolvam parceiros estratégicos na constru¢do de uma
cultura corporativa mais inclusiva, conforme representado nos passos da Figura 7.

Figura 7 - Integrando os times

Integragdo de diferentes Construgdo de relagdes de Inclusdo de parceiros
~ estratégicos no processo
geragdes confianga : 5
de integragdo

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

Passo 1 — A primeira dimensdo desse processo refere-se a integracdo de
diferentes geracdes, que deve ser baseada na cooperagdo e na troca de
experiéncias entre profissionais de distintas idades. Para maximizar os
beneficios da diversidade etaria, as empresas devem adotar iniciativas que
estimulem o compartilhamento de conhecimento entre profissionais mais
experientes e talentos em inicio de carreira. Estudos indicam que a combinagao
entre a experiéncia dos profissionais 50+ e a capacidade de inovagdo das novas
geragdes contribui para a reten¢ao de talentos e o aprimoramento do desempenho
organizacional (Steindorsdottir et al., 2023).

Passo 2 — Além da integrag@o geracional, a construcao de relacdes de confianga
dentro das equipes ¢ um fator determinante para o sucesso da inclusao etaria. A
experiéncia, as habilidades e o conhecimento dos trabalhadores 50+ devem ser
reconhecidos como ativos estratégicos da empresa, fortalecendo a cultura
organizacional baseada no respeito e na colaboragdo. Para isso, as organizagdes
precisam implementar praticas especificas de recursos humanos, como
flexibilizacdo do trabalho, capacitagdo continua e programas de mentoria
intergeracional. Essas iniciativas ndo apenas reduzem barreiras entre diferentes
faixas etdrias, mas também promovem maior engajamento e satisfacdo no
trabalho (Farr-Wharton et al., 2023).

Passo 3 — A inclusdo de parceiros estratégicos no processo de integracao € um
elemento essencial para consolidar a diversidade etaria dentro das empresas. A
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adocdo de boas praticas inclusivas deve se estender a toda a cadeia de valor,
garantindo que fornecedores e demais interessados compartilhem dos mesmos
principios organizacionais voltados a equidade etaria. No entanto, a maioria das
empresas ainda enfrenta desafios significativos no combate ao etarismo e na
construcdo de uma cultura inclusiva. Para que avancos concretos sejam
alcangados, ¢ necessario um esfor¢o coordenado entre diferentes atores
institucionais, reforcando o compromisso coletivo com a valorizacdo da
longevidade no mercado de trabalho (EY & Maturi, 2023).

5. MODELO INTEGRADO PARA INCLUSAO DE PROFISSIONAIS 50+

A Figura 8 apresenta o modelo integrado proposto para a implementagao de boas praticas
de inclusdo de profissionais 50+ nas organizagdes, articulando diferentes dimensdes que
garantem a efetividade e sustentabilidade desse processo. A estrutura segue uma logica
sequencial e interdependente, composta por trés camadas principais.

Figura 8 - Modelo integrado para inclusdo de profissionais 50+

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) paraadocdo de boas praticas de
inclusio dos profissionais 50+

Sucessona adogio
o de boas praticas para
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FCs
50+

Ferga de trabalhe 50+

Integracao

Estratégias de potencializacio da inclusdo de profissionais 50 +
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Fonte: Elaborado pelos autores.

1. Base do Guia Estruturado (Elementos, Mudancas, Desafios, Implicacdes e Beneficios)
— Essa camada estabelece os fundamentos para a inclusao etaria, garantindo que as
praticas adotadas estejam alinhadas as necessidades organizacionais e sociais. Esses
pilares fornecem suporte para a formulagao de estratégias eficazes e sustentaveis.

2. Estratégias de Potencializacdo da Inclusdo (Diagnostico Organizacional, Defini¢do de
Prioridades, Preparacdo da Organizacao, Implementacao Gradual e Acompanhamento
e Avaliagdo) — Traduzem as bases conceituais em um plano de agdo estruturado. O
processo inicia-se pela analise da realidade organizacional (diagndstico), passa pela
definicdo de prioridades e ajustes estruturais, avanca para a implementacdo e
monitoramento continuo e, por fim, estabelece mecanismos de avaliagao para garantir
a efetividade das praticas adotadas.
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3. Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a Adocao de Boas Praticas de Inclusdo dos
Profissionais 50+ (Gestao, Gente e Integracdo) — Representam os aspectos essenciais
para garantir que a inclusdo etaria ocorra de forma consistente e alinhada a estratégia
organizacional. Esses fatores determinam a eficiéncia da governanca do processo, a
valorizagdo dos profissionais 50+ e a integragdo entre diferentes geragdes dentro da
empresa.

O alinhamento dessas trés camadas resulta no Sucesso na Adogao de Boas Praticas para
Inclusdo Etaria, expresso pela "Forga de Trabalho 50". Esse conceito vai além da mera
contratacao de profissionais 50+, enfatiza a necessidade de criar um ambiente organizacional
inclusivo, onde esses trabalhadores sejam reconhecidos, motivados e incorporados a dindmica
corporativa.

Neste cendrio, a forga de trabalho 50+ pode ser definida como a participagdo ativa,
valorizada e sustentavel de profissionais 50+ no mercado de trabalho, viabilizada por praticas
estruturadas de inclusdo etdria. Esse conceito abrange retencdo de talentos experientes,
engajamento em funcdes estratégicas e integragdo intergeracional, consolidando-se como um
diferencial competitivo para as organizagdes. Empresas que fomentam uma forga de trabalho
50+ podem fortalecer sua capacidade de inovagdo, aumentar a produtividade e garantir sua
sustentabilidade no longo prazo.

Esse modelo reforca que a inclusdo de profissionais 50+ ndo deve ser uma iniciativa
isolada, mas sim um processo continuo de transformagao organizacional. O sucesso na adogao
dessas praticas exige o alinhamento entre os pilares conceituais, as estratégias operacionais e
os fatores criticos de sucesso, sempre levando em consideragao as especificidades de cada
organizagdo e as necessidades dos profissionais 50+. Quando bem implementada, essa
abordagem ndo apenas amplia a diversidade etaria no ambiente corporativo, mas também
impulsiona a inovagdo, a competitividade e a resiliéncia organizacional diante das mudancgas
demograficas.

6. EXEMPLOS DE PRATICAS PARA INCLUSAO DE PROFISSIONAIS 50+

De forma resumida, sdo exemplificadas praticas que orientam a inclusdo de
profissionais 50+.
Programas de desenvolvimento para profissionais 50+:

e Implementacao de programas internos de mentoria para conscientizar, integrar e
reter profissionais 50+ j& presentes na empresa.

e Formacao de lideres inclusivos com foco na redu¢ao de vieses inconscientes na
gestao.

e Promocao de relacionamentos intergeracionais que estimulam a aprendizagem
mutua e resolucao de problemas.

e Realizacdo de treinamentos e grupos focais com liderangas para aprofundar o
debate sobre inclusdo etéria.

e Programas de reconhecimento que valorizem a longevidade e a contribuigdo
continua dos profissionais 50+, destacando a importancia de sua experiéncia e
dedicacao ao longo dos anos.

Programas, politicas e praticas para contratagdo de profissionais 50+:

e Reformulacdo das estratégias de recrutamento para incluir profissionais mais
velhos de forma efetiva.

e Adogdo de politicas para contratagdes por projeto ou meio-periodo, oferecendo
maior flexibilidade.

e Divulgacdo de vagas em plataformas especializadas para alcangar o piblico 50+.
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e Parcerias com consultorias especializadas para capacitar e contratar
profissionais 50+.
e Implementacao de praticas que garantam equidade nas decisdes de recrutamento
Programas de preparacdo ou postergacao da aposentadoria:
e Desenvolvimento de politicas que permitam transicdo gradual para a
aposentadoria, considerando o prolongamento da vida profissional.
e Orientagdo de carreira interna para planejar a saida humanizada dos profissionais
50+, preparando-os para uma nova fase.
e C(Criacdo de oportunidades para que profissionais aposentados mantenham
vinculo com a organizagao em formatos flexiveis.
e Implementacdo de programas que valorizem a transferéncia de conhecimento
antes da aposentadoria
Plano de beneficios diferenciados:
e Adocdo de arranjos flexiveis de trabalho que considerem as necessidades
especificas dos profissionais 50+.
e Desenvolvimento de programas de saide e bem-estar adaptados as
caracteristicas desta faixa etaria.
e Adaptagdo do ambiente e condigdes de trabalho para garantir ergonomia e
conforto.
e Criagdo de beneficios que reconhegcam a experiéncia e contribuicdo dos
profissionais mais velhos.
Praticas de gestdo e cultura organizacional:
e Implementagdo de politicas de combate ao preconceito etario e promog¢do da
diversidade.
e Desenvolvimento de métricas para avaliar o sucesso das iniciativas de inclusdo.
e Criacdo de grupos de afinidade para discutir questdes relevantes aos
profissionais 50+.
e Estabelecimento de metas organizacionais relacionadas a diversidade etéria.

7. PONTOS DE ATENCAO DURANTE A JORNADA DE ADOCAO DE PRATICAS
PARA INCLUSAO DE PROFISSIONAIS 50+

A adogdo de boas praticas para a inclusdo de profissionais 50+ demanda um
planejamento estruturado e o compromisso da alta gestdo. No entanto, a implementacao dessas
iniciativas pode ser desafiadora, exigindo atencdo a aspectos estratégicos e operacionais que
garantam sua efetividade. Diante disso, ¢ fundamental que gestores, empresarios, profissionais
de recursos humanos e consultores reconhe¢am alguns alertas criticos que podem impactar o
sucesso dessas politicas.

O primeiro ponto de atencdo refere-se a inclusdo do tema na agenda estratégica das
organizacdes. Embora a diversidade etéaria seja um fator determinante para a sustentabilidade
do mercado de trabalho, muitas empresas ainda ndo avangaram no combate ao etarismo. Essa
lacuna resulta em um descompasso entre a disponibilidade de trabalhadores 50+ e sua
contratacdo efetiva (EY & Maturi, 2023). Para que essa realidade mude, ¢ essencial que a
lideranga corporativa assuma um papel ativo na promogao da inclusdo etaria, garantindo que
essa questdo seja tratada como prioridade estratégica e ndo apenas como uma ac¢do de
marketing ou responsabilidade social.

O segundo ponto de atengdo esté relacionado a perda de conhecimento organizacional,
conhecida como “fuga dos cérebros”. Sem estratégias estruturadas de sucessao e retencao,
profissionais mais experientes que se aposentam ou migram para outras oportunidades levam
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consigo um histdrico valioso de conhecimento tacito. A resisténcia das empresas em adaptar
suas estruturas e processos limita a permanéncia desses trabalhadores, restringindo o
compartilhamento de sua expertise com as novas geragoes (Bae & Choi, 2023). Para evitar
esse risco, ¢ recomendavel a implementagdo de programas de mentoria intergeracional e
iniciativas de transferéncia de conhecimento, garantindo que a experiéncia acumulada pelos
profissionais 50+ continue beneficiando a organizacao.

O terceiro ponto de atencao diz respeito a necessidade de evitar modismos na gestao da
inclusdo etaria. O preconceito contra trabalhadores mais velhos ainda ¢ um obstaculo
significativo, afetando a oferta de oportunidades, a capacitagdo profissional e a progressao de
carreira (WHO, 2021). Para que a inclusdo etaria seja eficaz, as empresas devem adotar
medidas estruturais e sustentdveis, assegurando que essas agdes sejam genuinas e
incorporadas a cultura organizacional, em vez de iniciativas isoladas voltadas apenas a
imagem corporativa.

A continuidade das iniciativas € outro ponto de atencdo. A efetividade das politicas de
inclusdo depende da manutencdo de agdes consistentes ao longo do tempo, com revisdes
periodicas para adaptacao ao contexto organizacional e as transformagdes do mercado. A falta
de adaptagdo das politicas publicas e corporativas ao envelhecimento populacional pode
comprometer a sustentabilidade previdenciaria e acentuar desigualdades no mercado de
trabalho (OECD, 2023). Assim, para garantir que a inclusdo etaria gere impactos positivos
duradouros, ¢ necessario um compromisso de longo prazo por parte das empresas, bem como
a adogao de estratégias que envolvam parceiros e fornecedores alinhados com essa pauta.

Por fim, as organizacdes devem estar atentas as barreiras financeiras que podem
dificultar a implementacdo de politicas de inclusdo. Embora algumas empresas possam
enxergar esses investimentos como um custo adicional, a exclusao de trabalhadores 50+ pode
gerar impactos econdmicos negativos, afetando tanto a sustentabilidade dos negocios quanto
a dindmica do mercado de trabalho. Muitas empresas que adotam uma abordagem passiva
em relagdo a gestdo da forga de trabalho envelhecida, optando por reter os trabalhadores mais
experientes sem necessariamente investir em seu desenvolvimento continuo. Essa postura
decorre, em parte, da percepcdo equivocada de que hd um descompasso entre custo e
produtividade dos profissionais mais velhos, quando na realidade estratégias bem estruturadas
de inclusdo podem maximizar a eficiéncia e o aproveitamento das competéncias desses
trabalhadores (Blomé et al., 2020; Farr-Wharton et al., 2023).

8. CONSIDERACOES FINAIS

Este manuscrito apresentou um guia estruturado para apoiar empresarios, gestores,
profissionais de recursos humanos e consultores na adog¢ao de boas praticas para a inclusao de
profissionais 50+ nas empresas, um tema que se tornou cada vez mais relevante diante do
envelhecimento populacional global.

Retomando as questdes iniciais que nortearam este estudo, identificou-se que as
empresas vém ampliando suas politicas de inclusao etaria, impulsionadas pelo
envelhecimento acelerado da populagdo e pela necessidade de reter trabalhadores qualificados
e experientes no mercado. Essa transformagao ocorre por meio de mudangas estruturais nas
politicas organizacionais, incluindo a revisdo de estratégias de recrutamento, a implementacao
de praticas especificas de gestao de pessoas e a adaptagao das condigdes de trabalho.

Esse processo exige o enfrentamento de multiplos desafios, desde o combate ao
preconceito etario, que ainda restringe oportunidades e reforga esteredtipos sobre
produtividade, até a resisténcia organizacional em adaptar suas estruturas e processos para
uma inclusao efetiva desses profissionais. As implicagcdes dessas mudancgas sao abrangentes,
impactando ndo apenas a sustentabilidade previdenciaria, mas também a competitividade
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empresarial a longo prazo.

O futuro da competitividade das organizacdes estara diretamente ligado a sua
capacidade de implementar politicas efetivas de inclusdo etaria, capazes de reduzir o turnover,
elevar os indices de engajamento e promover ambientes de trabalho que valorizem de forma
genuina a experiéncia dos profissionais 50+. Empresas que se anteciparem na adoc¢do de
praticas inclusivas e estruturadas estardo mais preparadas para enfrentar os desafios
demograficos e potencializar os beneficios de equipes multigeracionais.

No entanto, ¢ fundamental reconhecer que as iniciativas voltadas a inclusdo etaria
podem enfrentar desafios adicionais no atual cendrio corporativo e politico. O recente
desinvestimento em programas de Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI) nos Estados
Unidos e em outras regides acende um alerta sobre o futuro das politicas voltadas a diversidade
etaria. Embora o foco dessas iniciativas geralmente esteja em género e raga, a retirada de
recursos pode impactar a inclusdo de profissionais 50+, dificultando sua plena participacao no
mercado de trabalho e refor¢ando a necessidade de um compromisso organizacional
independente dessas politicas globais.

Diante desse cenario, espera-se que os tomadores de decisdo nas organizagdes
compreendam que o crescimento demografico e a gestdo da longevidade representam desafios
estratégicos que precisam ser incorporados ao planejamento corporativo sob a forma de agdes
concretas. A implementagdo bem-sucedida dessas acdes ndo apenas amplia a diversidade no
ambiente de trabalho, mas também cria vantagens competitivas, impulsionando inovacao,
produtividade e sustentabilidade empresarial. Além disso, a valoriza¢do da longevidade deve
estar associada a promog¢dao de um envelhecimento ativo, garantindo saude, resiliéncia e
qualidade de vida para os profissionais 50+ e gerando impactos positivos para toda a sociedade
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