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RESUMO

Utilizando como referenciais tedricos as teorias do envelhecimento e a gestdo de pessoas
orientada a gestdo da idade, este estudo teve como objetivo explorar de que forma os
profissionais da area de gestdo de pessoas percebem e atuam sobre o envelhecimento dos
trabalhadores. O envelhecimento populacional é um fenémeno que vem se intensificando nos
altimos anos no Brasil. Isto impacta no mundo do trabalho de modo que um ndmero
crescente de pessoas com idade igual ou superior aos sessenta anos continue trabalhando. O
presente estudo se caracteriza por ser exploratério e descritivo, de cunho qualitativo e se
propos a (1) analisar as concepgbes que profissionais da area de gestdo de pessoas de
organizagdes baianas possuem em relagdo ao trabalhador idoso; (2) analisar quais sdo as
praticas de gestdo de pessoas direcionadas para a gestdo da idade que sdo realizadas nas
organizagdes pesquisadas e (3) analisar quais praticas de gestdo de pessoas direcionadas para
a gestdo da idade, ainda ndo implementadas no contexto organizacional, sdo percebidas como
importantes pelos profissionais de gestdo de pessoas. Para a coleta de dados foram utilizadas
as técnicas de mapeamento online de informagdes com profissionais da area de gestdo de
pessoas, de modo a coletar dados preliminares que pudessem apoiar a definicdo dos
participantes. A partir desta etapa, foram feitas entrevistas semiestruturadas com profissionais
da area de gestdo de pessoas que informaram na etapa online atuar com ao menos uma pratica
de gestéo direcionada para o trabalhador idoso. A etapa de entrevista contou com o apoio de
cartdes de praticas de gestdo da idade, confeccionados a partir da literatura internacional
sobre gestdo da idade. Foram entrevistados cinco profissionais de gestdo de pessoas. As
entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas. Os dados obtidos foram discutidos a
luz do referencial da analise de conteudo, identificando as estruturas argumentativas dos
entrevistados sobre o trabalhador idoso, as mudancas do envelhecimento e os impactos para o
trabalhador idoso, além da percepgédo sobre a qualidade do trabalho deste trabalhador. Ao
final do estudo, concluiu-se que as percepcdes e atuacdo dos profissionais da area de gestao
de pessoas sobre o envelhecimento dos trabalhadores estdo fortemente atravessadas pelas
representacdes sociais negativas da velhice e por uma visao organicista do desenvolvimento
humano, que promove a velhice como uma etapa de declinio. Identificou-se que poucas sao
as organizacdes que realizam alguma pratica direcionada para a gestdo da idade. Entretanto,
dentre as préaticas que séo realizadas, a mais disseminada foi o programa de preparacdo para
aposentadoria. As discussdes propostas nesta investigacdo podem contribuir para (a) produzir
conhecimento sobre o envelhecimento no trabalho e gestdo da idade, um tema ainda fraco
conceitual e empiricamente; (b) subsidiar a atuacdo de profissionais da area, apresentando-
Ihes praticas e reflexdes direcionadas ao trabalhador idoso e (c) apresentar outros olhares,
para além da visdo organicista de desenvolvimento. Por fim, destaca-se a importancia de que
sejam realizados novos estudos sobre envelhecimento e gestdo da idade, visto que a producao
académica nacional ndo esta acompanhando a velocidade com que o fendmeno esta
alcancando as estruturas sdcio-politicas e organizacionais.

Palavras-Chave: Envelhecimento, Trabalho, Gestdo da idade, Teorias do envelhecimento.



ABSTRACT

Using as theoretical references the theories of aging and the people management oriented to
age, this study aimed to explore how the professionals in the area of people management
perceive and act on the aging of workers. Aging is a phenomenon that has been intensified in
recent years in Brazil. This phenomenon has an impact on the world of work so that an
increasing number of people aged sixty or older continue to work. The present study is
characterized by being exploratory and descriptive, with a qualitative approach, and it
proposes (1) to analyze the conceptions that professionals in the area of people management
of Bahia’s organizations have in relation to the elderly worker; (2) to analyze the people
management practices directed to the age management that are carried out in the
organizations surveyed, and (3) to analyze those age management practices, not yet
implemented in the organizational context, that are perceived as important by people
management professionals. For data collection, the online information mapping techniques
were used with professionals of people management team, in order to collect preliminary data
that could support the definition of the participants of the study. From this stage, semi-
structured interviews were conducted with professionals of people management team who
reported in the online stage to act with at least one practice of age management. The
interview stage was supported by cards of age management practices, made from the
international literature on age management. Five people management professionals were
interviewed. The interviews were recorded and later transcribed. The data obtained were
discussed in light of the content analysis framework, identifying the argumentative structures
of the interviewees about the elderly worker, the changes of aging and the impacts for the
elderly worker, as well as the perception of quality of work of older worker. At the end of the
study, it was concluded that the perceptions and performance of people management
professionals on the aging of workers are strongly crossed by negative social representations
of old age and by an organicist vision of human development, which promotes old age as a
stage of decline. It was identified that there are few organizations that perform some age
management practice. However, among the practices that are carried out, the most
widespread was the retirement preparation program. The discussions proposed in this
research may contribute to (a) produce knowledge about aging at work and age management,
a topic still weak conceptually and empirically; (b) to subsidize the work of professionals
working in the people management team, by presenting them practices and reflections
directed at the elderly worker and (c) presenting other perspectives, further than the organicist
view of development. Finally, the importance of new studies on aging and age management is
emphasized, since the Brazilian academic production is not following the speed with which
the phenomenon is reaching the socio-political and organizational structures.

Keywords: Aging, Work, Age management, Theories of aging
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A projecéo de crescimento da populagéo brasileira, de acordo com o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica [IBGE] (2013) indica um aumento de 48% da populagdo idosa
entre 2015 e 2025. A definigédo de idoso, aqui referenciada, se pauta na lei n° 8.842, de 1994,
que o entende como “pessoa maior de sessenta anos de idade” (capitulo I, art. 2°). Ademais, a
perspectiva da Organizacdo Mundial de Saude [OMS] (2002/2005) é que em 2025 o Brasil
seja 0 6° pais com maior contingente de idosos. O fendmeno do envelhecimento da populacéo
de um pais traz uma série de consequéncias que demandam dos setores sociais maior
conhecimento sobre o processo do envelhecer, a fim de planejar e realizar as mudancas
necessarias para a garantia de direitos deste grupo etario seja no dmbito da salde, social,
educacional, do trabalho, da economia ou outros.

No ambito do trabalho, o envelhecimento estd vinculado ao fim da trajetéria
profissional, que € comumente associado a aposentadoria. Entretanto, as melhorias nas
condicdes de vida, de saude e trabalho contribuiram para que os sujeitos chegassem a velhice
e pudessem continuar trabalhando (Camarano, 2001). Esse fato é refletido no aumento de
21% da populacao idosa economicamente ativa no Brasil entre 0s anos de 2001-2011 (IPEA,
2012). Isso pode representar que, cada vez mais (a) individuos maiores de 60 anos, apesar de
ja apresentarem idade para aposentadoria, ndo se aposentam e continuam trabalhando, (b)
sujeitos ja legalmente aposentados pela previdéncia social continuam trabalhando ou (c)
pessoas se aposentam, saem do mercado de trabalho, mas voltam a trabalhar.

Os avancos da medicina e da tecnologia ao longo dos anos promoveram o aumento da
longevidade da populacdo mundial (Franca, Menezes, Bendassolli, & Macedo, 2013).
Somado a isso, conquistas de direitos trabalhistas, com restricdo de jornadas laborais e
melhorias das condigdes de trabalho, férias, entre outros, contribuiram para promover

qualidade de vida aos trabalhadores. Junto a essas condigdes favoraveis ha, ainda, fatores
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relacionados com o desejo ou a necessidade de continuar trabalhando, que também
influenciam a permanéncia dos sujeitos no trabalho.

O desejo de continuar trabalhando, possivelmente, esta ligado a importancia que o
trabalho tem na vida dos sujeitos. O trabalho se configura como um espaco central para
desenvolvimento do sujeito, no qual se constr6i uma identidade e através do qual sdo
construidos lagos sociais. Somado a isso, ha o fato de que a vida apds o tempo do trabalho
ndo € culturalmente discutida, sonhada, planejada. Para muitos, a saida deste mundo é
vislumbrada como perda de identidade, de lacos sociais e, até mesmo, de valor social, o que
faz com que muitos compreendam a extingdo do trabalho em suas vidas como um maleficio
(Fontoura, Doll & Oliveira, 2015).

Por outro lado, para outros, a continuidade no trabalho se configura como indispensavel
ndo pela centralidade e importancia psicossocial nas suas vidas, mas pela necessidade em se
manter a renda. Em muitas situacdes, o beneficio da aposentadoria ndo € suficiente para
manter-se ou apoiar financeiramente aos dependentes, fator a ser destacado, visto que 0s
idosos sdo considerados provedores em grande parte das familias brasileiras (Bitencourt,
Gallon, Batista & Piccinini, 2011).

Pela confluéncia de todos os fatores citados acima, se anuncia no Brasil um numero
cada dia maior de pessoas com idade acima dos sessenta anos que continua trabalhando,
mesmo encaixando-se nos critérios de aposentadoria por tempo de trabalho e por idade. A
permanéncia dos trabalhadores com idade superior a sessenta anos no mercado laboral tende
a provocar uma série de reflexdes e acbes que reverberam no mundo do trabalho.

No ambito da previdéncia social, por exemplo, é da ordem do dia a discusséo sobre a
reforma previdenciaria, em que a ampliacdo da idade minima da aposentadoria se configura
como ponto critico. Apesar de ainda ndo haver uma lei promulgada que altere todas as formas

de aposentadoria vigentes, ja se percebem esbo¢os de uma mudanca desde a lei n® 13.183, de



14

2015, que prevé que até 2026 o calculo de progressividade da aposentadoria (soma da idade
mais o0 tempo de contribuicdo) aumente em cinco anos para mulheres e homens (Brasil,
2015). Ou seja, até 2026 a soma do tempo de contribuicdo e da idade passaria a ser de 90
anos (para mulheres) e 100 anos (para homens).

A discussdo mais atual sobre o tema previdenciario, entretanto, € corporificado pela
proposta de emenda constitucional n°287A/2016 (PEC 287A/2016), que propde ndo apenas
aumento da idade minima para aposentadoria, mas ampliacdo do tempo de contribuicdo e
revisdo de alguns beneficios aos segurados e dependentes. Alteracbes como estas tém
repercussao especial no mundo do trabalho e direciona para as organizagdes a questdo sobre
como lidar com o envelhecimento dos trabalhadores, que tendem a permanecer por mais
tempo no mercado laboral.

A mudanca do perfil de trabalhadores ativos (profissionais mais velhos) suscita
discussdes e propostas que deem suporte as necessidades de vida e desenvolvimento destes
profissionais, que continuam trabalhando ou que comegcam o periodo de transicao de carreira
para a aposentadoria. 1sso se torna ainda mais importante num pais cuja preocupacdo com o
envelhecimento da populacdo é embrionaria.

A continuidade deste trabalhador idoso no mundo do trabalho traz consigo a urgéncia
em se pensar sobre politicas organizacionais de gestdo de pessoas que contemplem a
diversidade etaria, aléem de se avaliar os projetos e préticas ja existentes. Nesse sentido, a
forma como o envelhecimento é compreendido também é um topico a levar-se em conta,
visto que influencia a maneira em que vao se arrolar as relac@es no trabalho e a partir de que
serdo construidas politicas e estratégias organizacionais especificas.

Apesar da realidade de envelhecimento do trabalhador no Brasil promover um campo
extremamente complexo e proficuo, por se configurar como um fenémeno atual, ainda é

pequeno o nimero de estudos nacionais sobre as transformacdes necessarias no mundo do
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trabalho para dar conta desta realidade. Mais escassa é a producdo de pesquisas sobre as
praticas de gestdo de pessoas voltadas especificamente para esse publico no pais. Na
literatura internacional, por outro lado, as préaticas voltadas para o trabalhador que envelhece
vém consolidando uma area de estudos que, em portugués, pode ser traduzida como “gestdo
da idade” (age management).

A gestdo da idade é uma forma sintética de falar sobre novas abordagens, politicas e
instrumentos que visam acomodar a situacdo do envelhecimento dos trabalhadores e
promover um ambiente em que cada individuo tenha subsidios para alcancar seu potencial
sem sofrer discriminacdo por conta da idade (Znidarsic & Dimoviski, 2009). A gestdo da
idade trata-se de uma expressao nova, pouco discutida e composta por praticas desarticuladas,
0 que reforca a necessidade de ser amadurecida tedrica e empiricamente.

Pesquisas internacionais (Armstrong-Stassen, 2008; Znidarsic & Dimoviski, 2009;
Lazazzara & Bombelli, 2011; Liu, Courtenay & Valentine, 2011; Atkinson & Sandiford,
2015; Truxillo, Cadiz & Hammer, 2015) indicam que o envelhecimento populacional gerou
para a area de gestdo de pessoas a demanda por esclarecer, aprofundar, criar ou reformular
aces como planejamento da forca de trabalho, recrutamento e selecdo, acdes de treinamento
e desenvolvimento, promoc¢do de salde, seguranca e ergonomia, flexibilidade de carga
horéria e jornadas laborais, redesenho de trabalho, preparacdo para aposentadoria, entre
outros. Apesar dessa discussao internacional, no Brasil, entretanto, ainda sdo necessarios
muitos aprofundamentos e discussdes sobre as acOes de gestdo de pessoas orientadas ou
direcionadas a atender a realidade do envelhecimento dos trabalhadores (Fontoura &
Piccinnini, 2012).

Acredita-se que a relevancia deste estudo reside na atualidade do problema, ndo apenas
em relacdo ao mercado de trabalho, mas também em termos de politicas pablicas no Brasil.

Considerando tais prerrogativas e a caréncia de estudos nacionais sobre esta tematica
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especifica, esta dissertacdo delineou a seguinte pergunta de pesquisa: “Como os profissionais
de gestdo de pessoas de organiza¢Ges em exercicio na Bahia percebem o envelhecimento no
trabalho e como atuam frente ao envelhecimento de seus trabalhadores?”. Dessa forma, o
objetivo geral deste trabalho consiste em analisar de que forma os profissionais da area de
gestao de pessoas percebem e atuam sobre o envelhecimento dos trabalhadores.

Inicialmente, no capitulo 11, é apresentada a fundamentacdo tedrica deste trabalho, que
esta dividida em dois principais eixos teodricos: envelhecimento e gestdo da idade. Dentro do
topico envelhecimento é feita uma analise inicial do que significa envelhecer, dentro de uma
perspectiva historica e cultural. Em seguida, sdo apresentadas as principais teorias do
envelhecimento e aprofundada a discussao sobre as teorias de orientacao life span, paradigma
que orienta este estudo. Os dados sobre o envelhecimento populacional no Brasil e os
impactos deste contexto no mundo do trabalho sdo apresentados na sequéncia. Ainda no
capitulo 11, é apresentada a concepcéo de gestdo da idade, as préaticas orientadas para a gestao
da idade e como estas praticas sdo vistas e/ou realizadas. Essa discussdo é acompanhada de
uma analise mais ampla sobre a area de gestdo de pessoas € como essa area vem se
transformando a partir de mudancas contextuais ao longo dos anos.

Em seguida, no capitulo Ill, sdo apresentados o problema de pesquisa e 0s objetivos
deste estudo, assim como o modelo geral da pesquisa. Os procedimentos metodoldgicos da
investigacdo realizada sdo apresentados no capitulo 1V. No capitulo V os resultados sdo
apresentados e discutidos em trés topicos. O primeiro tdpico apresenta e analisa dados
adquiridos na etapa de coleta online. No segundo tdpico, apresenta-se e discutem-se as
nogoes subjacentes no discurso dos profissionais de gestdo de pessoas sobre o trabalhador
idoso no contexto organizacional baiano. J& o terceiro topico discorre sobre as percepcoes e
atuacOes dos profissionais de gestdo de pessoas sobre as préticas de gestdo da idade. Dentro

de cada topico, os resultados foram problematizados. Por fim, apresentam-se as
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consideracOes finais deste trabalho, assumindo as limitagdes e indicando possibilidades de

futuros estudos na area.
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste tdpico da dissertacdo discorre-se sobre 0s dois eixos centrais desta pesquisa: 0
envelhecimento e a gestdo da idade. Discute-se, ainda, o fendmeno de envelhecimento
populacional até os dias atuais e como o contexto de envelhecimento, aumento da expectativa
de vida e reducdo de natalidade influencia na formulacdo e importancia das préaticas de gestao
da idade.

Inicialmente, serdo apresentadas as principais teorias do envelhecimento, para em
seguida destrinchar a concepcdo de envelhecimento assumido neste estudo. Adiante, sera
apresentado o que se entende por préaticas de gestdo da idade, contextualizando a formulagéo
destas praticas como uma resposta as mudancas demograficas ao redor do mundo. Alem
disto, estas praticas serdo caracterizadas, tal como sdo concebidas pela literatura
internacional.

A Figura 1 apresenta uma sintese da fundamentacéo teodrica, contendo os principais
temas que circunscrevem esta dissertacdo: praticas de gestdo da idade, as teorias do
envelhecimento e o envelhecimento populacional. No quadro indicam-se quais sdo 0sS
enfoques tedricos que guiardo este trabalho, as principais nomenclaturas de cada referencial

teorico, seguidos pelas principais referéncias.

TEORIAS DO ENVELHECIMENTO x
TEMAS ENVELHECIMENTO POPULACIONAL GESTAOC DA IDADE
ENFOQUE . . Teorias Previdenciarias; " x
TEORICO Paradigma Life Span Dados Censitarios Préticas de Gestdo da Idade

Velho; ldoso; Terceira
Idade; Velhice; | Mature ~ Worker; Older
Trabalhador ~ Maduro; | Worker; Elderly

Old age; velhice,
NOMENCLATURAS | envelhecimento; idoso;

TS WE e Maioridade; Mais velho
Armstrong-Stassen  (2008);
Camarano (2011). (Zznolgg;_sw e  Dimoviski
PRINCIPAIS Neri (2006) IPEA,; IBGE; ’ : _
REFERENCIAS | Baltes et al. (1999) Previdéncia Social Lz & Bl (200

Liu et al. (2011),
Atkinson e Sandiford (2016);
Taylor et al. (2016)

Figura 1: Grandes temas da fundamentagéo tedrica.
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1. Envelhecimento: Conceitos, Paradigmas, Teorias e Dados Demograficos

O ciclo de vida humano € dividido em etapas que costumam ser marcadas por faixas
etarias socialmente convencionadas e por vivéncias e desafios particulares a cada etapa da
vida. Nascemos, somos criangas; crescemos, somos adolescentes; em seguida, somos adultos;
envelhecemos, somos idosos. Essas etapas funcionam como marcadores de vida e apoiam a
producdo e reproducdo da vida social e o que dela é esperado (Debert, 1999). Cria-se, com
iSs0, uma nocao padronizada do que é ser crianca, adolescente, adulto, idoso. Se por um lado
essa padronizacao pode favorecer a compreensdo sobre as experiéncias normativas, comuns a
cada um desses momentos, por outro, limita e enquadra as possibilidades do ser crianca, ser
adolescente, ser adulto ou ser velho.

Ao longo do tempo, os simbolos e expectativas sociais de cada um desses periodos da
vida foram mudando e, apesar de termos hoje uma nogéo supostamente comum de quem é,
como se comporta, como se caracteriza ou em que faixa etaria se encontra uma crianga, um
adolescente, um adulto ou um idoso, os simbolos e concepcdes sociais sobre cada uma destas
fases do desenvolvimento continuam em reformulacdo, constantemente. Esta afirmacao
destaca como a definicdo das etapas de vida sdo construcbes sociais, reformuladas e
compartilhadas a todo tempo.

De acordo com Stuart-Hamilton (2002), ha uma ampla variedade de métodos para
descrever a idade de uma pessoa, como por exemplo, por estagios de maturidade, por idade
geracional, por idade social ou por idade cronolédgica. Dentre estas formas de falar sobre a
idade, entretanto, 0 método mais disseminado parece ser o da cronologia, que divide a vida
em faixas etarias. A demarcacdo da vida em idades cronoldgicas para Debert (1999) exerce o
papel de “estabelecer a ordem generalizando, classificando e separando categorias” (p. 76).

Entretanto, a mera separacdo em categorias de idade ndo contempla a realidade

heterogénea vivida pelos sujeitos. Afinal, ndo existe um ponto Unico e exato em que todos 0s
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seres humanos, de todos os contextos do mundo, deixem de ser crianca, ou deixem de ser
adolescentes, passem a ser adultos ou se tornem velhos. N&o é possivel conter as experiéncias
tdo diversas dos sujeitos em enquadres Unicos. Entende-se, com isso, que a idade cronoldgica
sempre é uma medida arbitraria e ndo muito exata (Debert, 1999; Stuart-Hamilton, 2002).

No que tange ao desenvolvimento do idoso, foco deste trabalho, as consideragdes sobre
em que ponto pode-se dizer que um sujeito se torna idoso recai sobre a mesma questao: ndo
existe um ponto especifico que marque o inicio dessa trajetéria, afinal, comecamos a
envelhecer assim que nascemos. Isso revela algo 6bvio que muitas vezes nao é considerado:
os “mais velhos”, “idosos”, “maduros”, “sujeitos que envelhecem” nao constituem um grupo
homogéneo. Estudar o sujeito que envelhece €, portanto, compreendé-lo como integrante de
um continuo, em processo de desenvolvimento individual e proprio de cada momento
historico, social e cultural em que se vive (Neri, 2006). A histéria de vida, o contexto social,
o estilo de vida que se leva, os habitos de alimentacdo e exercicios fisicos, as condi¢des de
saude e financeiras interferem em como cada sujeito experimenta a velhice.

Apesar da compreensdo necessaria de que o desenvolvimento humano ndo se da de
forma linear e uniforme como a divisdo da vida em faixas etarias pode sugerir, entende-se
que a demarcacdo de grupos populacionais, divididos por faixas etarias, se configura como
importante para a formulacéo de politicas publicas (Santos, 2015). E a partir da lei n° 8.842
que a legislacdo brasileira assume como idosa a “pessoa maior de sessenta anos de idade”.
Desde este marco etério, varias politicas publicas e organizacionais vdo se constituindo no
pais, como as regras previdenciarias, direitos trabalhistas e de planejamento e sucessdo de
pessoas dentro das organizacdes.

De forma semelhante a lei n° 8.842, em documento orientador para o “Envelhecimento
Ativo”, a OMS (2002/2005) definiu as pessoas mais velhas como aquelas que se encontram

acima dos 60 anos. J4 em boa parte de paises europeus, com o envelhecimento populacional
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vivenciado nas ultimas décadas nestes locais, passou-se a assumir como idoso as pessoas a
partir da idade de 65 anos. Apesar dessas idades médias, entre 60 e 65 anos, ndo existe
consenso na literatura académica sobre a idade em que se inicia a velhice. Isto porque a
experiéncia de envelhecimento é extremamente heterogénea e idiossincratica.

A indefinicdo sobre qual seria o marco em que se inicia a velhice, a forma mais
adequada de caracteriza-la ou nomeé-la acompanha a literatura sobre envelhecimento como
um todo. Isso ilustra como a idade cronoldgica ndo é um marcador preciso para as mudancas
que acompanham o envelhecimento. Isso porque, dentro de uma mesma faixa etéria, “existem
variacOes significativas relacionadas ao estado de salde, participacdo e niveis de
independéncia entre pessoas mais velhas que possuem a mesma idade” (OMS, 2002/2005, p.
6).

A consideracao de que o desenvolvimento continua apos a infancia até o dltimo dia de
vida é uma visdo que passou a ser formulada a partir de meados do século XX (Neri, 2006).
E, portanto, uma perspectiva atual, que advém com a intensificacdo do envelhecimento
populacional vivido em especial nos Estados Unidos a partir dos anos 1950, em que se passou
a repensar o desenvolvimento humano para além da psicologia da crianca e do adolescente.

Conforme denuncia Santos (2015), muitos dos estudos na Psicologia do
Desenvolvimento ao falar sobre a velhice ainda destacam as mudancas quantitativas no
desenvolvimento, como os declinios fisicos, cognitivos e sociais. Entretanto, essas perdas
podem estar presentes em outros momentos de vida, a depender de diversas condicdes de
vida e salde. Poucos sdo os estudos que destacam 0s aspectos ou mudancgas positivas
atreladas a velhice.

A partir das transformagdes trazidas com a modernizacdo (desde as melhorias de
condigdes de vida, desenvolvimento de tecnologias de satde, desenvolvimento sanitario, etc),

passou-se a viver por mais tempo e com mais salde. A partir dessa transformacdo social,
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outra visdo da velhice passa a emergir: a nogéo de envelhecimento ativo ou envelhecimento
bem-sucedido. Para esse “novo” momento de vida criou-se uma nova nomenclatura, a de
terceira idade, ou melhor-idade, composta pela imagem do(a) velho(a) gozador(a) de boa
salde, que ird aproveitar a vida que lhe resta a partir de experiéncias de lazer, viagens e
novos desafios.

Para Debert (1997), a invencao da terceira idade tem a ver com a formacéo de um novo
nicho de mercado e mais uma vez a experiéncia de envelhecer dos sujeitos é enquadrada em
um novo padréo. Ligada a ideia de terceira idade esta também o envelhecimento ativo, bem-
sucedido. Para Liang e Luo (2012), o envelhecimento bem-sucedido € um modelo baseado
nos valores estadunidenses, com énfase na atividade, produtividade, independéncia,
eficiéncia, riqueza, saude e sociabilidade. A valoracdo de "sucesso" para medir o
envelhecimento acaba por mascarar a diversidade e criar desigualdade entre o “bem
sucedido" e 0 "mal sucedido”, o "normal™ e o "desviante" (Liang & Luo, 2012, p. 330).

De uma forma ou de outra, a velhice ainda é marcada por padrdes que a valoram a
partir do seu grau de funcionalidade social. O desafio de ultrapassar essas visGes parece estar
posto, visto que, com o envelhecimento populacional, fendmeno antigo que agora se revela
intensamente, de forma a transformar as piramides etarias nos paises, todos se deparardo ou

experimentardo a velhice por muito mais tempo.

1.1 Paradigmas do Desenvolvimento

A visdo sobre o homem ao longo do tempo foi orientada por uma concepcao
organicista, em que pesam as noc¢des de ganho, reproducdo (que seria o objetivo final de todo
espécime) e, em seguida, a morte. A visdo da velhice como um momento de parada,
descanso, declinio e morte muito tem a ver com a ampla difusdo do paradigma organicista

sobre o desenvolvimento humano. De acordo com esse paradigma, o desenvolvimento
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humano passa por um momento de crescimento, culminancia e contragdo. Passado o periodo
inicial, de produtividade e reproducdo da espécie, 0s organismos entrariam em declinio, ja
que ndo mais teriam funcdo para a espécie (Neri, 2006). Além da influéncia do paradigma
organicista, os ditames da cultura também marcaram e marcam a forma de se enxergar 0s
fendmenos da vida, tais quais o envelhecer.

A nocdo da idade avancada como um tempo de perdas, declinio e desengajamento com
as atividades de vida, nocdo promovida pelo paradigma organicista, € uma visdo que ndo se
atualizou com os avancos das condi¢fes de vida e saude e, portanto, se utilizam de
esteredtipos de idade desatualizados. A influéncia deste paradigma acaba por direcionar e
enfatizar a responsabilidade do envelhecimento como exclusiva dos individuos e ndo de todo
um sistema sécio-politico-cultural que os atravessa.

Compreende-se neste estudo que as categorias etarias sdo construidas por todo um
contexto social, historico, cultural e politico a que 0s sujeitos estdo inseridos. Por isso,
envelhecer nunca sera um processo apenas de responsabilidade do sujeito, mas também de
todo seu entorno. Essa visdo reflete o paradigma life span que promove a nocdo do
desenvolvimento como algo construido ao longo da vida, com interferéncias pessoais, mas
também sociais e culturais.

Como dito, muito do que permeia a nocdo de desenvolvimento esta influenciada por
uma Visao organicista, em que se promove a no¢do de ganhos e crescimento. Segundo a
perspectiva life span, o desenvolvimento ndo se completa na vida adulta, mas se estende por
toda a vida. Assim, desde a concepcdo até o fim da vida estdo em vigor processos adaptativos
de aquisicdo, manutencado, transformacdo e desgaste nas estruturas e funcGes psicoldgicas
(Baltes, Staudinger, & Lindenberguer, 1999). Ou seja, envelhecer ndo é um fenémeno que se

da apenas a partir de uma determinada idade, mas que vai se perfazendo ao longo da vida.
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Baltes, Staudinger e Lindenberguer (1999) afirmam que a perspectiva life span se
disseminou na América do Norte por fatores como o interesse das ciéncias sociais pelo tema
do envelhecimento e o advento de uma nova area de pesquisa na biologia, chamada
gerontologia. J& para Neri (2006), o contexto de envelhecimento populacional vivido a partir
dos anos 1950 nos Estados Unidos foi propicio para a “adogdo de um enfoque de
desenvolvimento ao longo de toda a vida (life span)” (Neri, 2006, p. 30). A noc¢éo life span,
alias, emergiu junto com o estudo psicolégico do envelhecimento e hoje influencia a
psicologia do envelhecimento como um todo (Baltes et al., 1999).

Este paradigma se configura como a perspectiva dominante na psicologia do
envelhecimento e a partir dela, compreende-se que sim, ha diversas mudancas no processo de
envelhecimento, como declinio das funcées bioldgicas, e mudancas em relacéo a resiliéncia e
plasticidade. Entretanto, ao contrario do que se possa esperar desde um ponto de vista
estritamente organicista, que ainda influencia o pensamento moderno, € possivel também a
preservacdo e ganhos evolutivos em determinados dominios do funcionamento, como o
intelectual e o afetivo, sendo este Gltimo capaz de atuar de maneira compensatoria sobre as
limitacGes cognitivas (Neri, 2004).

Esta perspectiva propde trés postulados sobre a velhice: variabilidade (diferencas
interindividuais), interindividualidade (regularidades do desenvolvimento) e plasticidade
intraindividual. Esses trés postulados destacam a diferenca principal desta teoria em relagédo
as demais: apesar dos pontos em comum (interindividualidade) do desenvolvimento, a
velhice é uma experiéncia heterogénea e as condicdes idiossincraticas de vida (variabilidade e
plasticidade) vao interferir nessa vivéncia.

Dessa forma, ao longo da vida, os sujeitos vdo criando reservas (biologicas, sociais e

psicoldgicas) que dependem da variabilidade, plasticidade, do treino e da aprendizagem de
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cada um. Na perspectiva life span, portanto, 0 comportamento e 0S processos mentais sao

dindmicos, multidimensionais, multifuncionais e ndo lineares (Baltes et al., 1999).

1.2 Teorias do Envelhecimento

Neri (2006) afirma que ndo ha um corpo robusto de teorias do envelhecimento. Para a
autora, grande parte da producdo cientifica mundial sobre o envelhecimento ndo é
fundamentada em teorias. Alias, esta producdo vem se baseando, sobretudo, em dados
demogréaficos e em ocorréncias politicas, sociologicas e econdmicas. Assim como Neri
(2006), Taylor, Loretto, Marshall, Earl, e Phillipson (2016) também indicam que as
producdes da area ndo costumam se basear em teoria. Apesar disso, destacam a importancia
de que outras perspectivas tedricas mais gerais como a economia politica e a perspectiva de
curso de vida venham embasando os estudos sobre o tema.

Apesar da pouca robustez de teorias sobre o envelhecimento, pode-se dizer que ha
cinco principais correntes por detras dos estudos que abordam a velhice: (1) teoria do
desengajamento, (2) teoria da atividade, (3) teoria da seletividade socio emocional; (4) teoria
da dependéncia aprendida e (5) a teoria da selecdo, otimizacdo e compensacdao — SOC. As
duas primeiras teorias, do desengajamento e da atividade, sdo chamadas teorias sociologicas
do desenvolvimento por preconizarem o envelhecimento, sobretudo, como um processo
social. Ja a teoria da seletividade sdcio emocional, teoria da dependéncia apreendida e teoria
da selecdo, otimizacdo e compensacdo sdo teorias psicoldgicas do envelhecimento. Estas trés
teorias psicologicas fazem parte da perspectiva life span do desenvolvimento, ou seja,
compreendem o desenvolvimento como algo que se dé ao longo da vida e que se trata de um

fendmeno muito mais que social, também bioldgico, cultural e idiossincratico.
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1.2.1 Principais Teorias Sociolégicas do Envelhecimento

Siqueira (2002) ao falar sobre as teorias socioldgicas do envelhecimento destaca trés
principais geracOes de teorias. A primeira geracdo de teorias enfatiza o individuo, os papéis
sociais que assume ou deixa de assumir com o envelhecimento. A segunda geragéo de teorias,
por sua vez, enfatiza o nivel macrossocial, entendendo que a maneira como as pessoas
envelhecem advem da organizagdo da sociedade. A terceira geracdo, enfim, agrupa teorias
que criticam as geragdes anteriores.

Dentro da primeira geracdo estd a teoria do desengajamento, teoria sociologica que
propde o envelhecimento como um momento de desengajamento universal e inevitavel. A
teoria do desengajamento questiona a atividade e produtividade como valores presentes na
velhice. Essa teoria, preconizada por Cumming e Henry (1961), representa o tipico
pensamento do senso comum, para quem as pessoas mais velhas estariam menos envolvidas
socialmente, diminuiriam seus niveis de interacdo e, por isso, entrariam num processo de
desengajamento para com a vida. A ideia desta teoria € que desengajar-se € um processo
natural da velhice e que isso seria como uma preparacao para os idosos e uma forma de gerar
espaco para 0s mais novos. Esta implicita nesta teoria a ideia de descréscimo de interacdes
sociais.

Siqueira (2002) destaca que a teoria do desengajamento foi bastante criticada, por
desencorajar a integracdo do idoso e por promover a ideia de envelhecimento como uma
vivéncia homogénea e universal de desengajamento em todos os niveis da vida. Para Neri
(2006), a teoria do desengajamento ndo considera que o desengajamento possa ocorrer apenas
em algumas areas da vida, mas ndo em outras. A grande critica a esta teoria € que ela nao
retrata a realidade de diversos idosos que ndo se afastam da vida social ao longo do tempo,
gue ndo se desengajam. Doll, Gomes, Hollerweger, Pecoits e Almeida (2007), explicam que

esta teoria estd amplamente influenciada pelo contexto em que foi proposta: inicio dos anos
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1960, nos Estados Unidos. Foi neste periodo em que a lida com a velhice comecou a fazer
parte do cotidiano dos sujeitos de forma mais intensa.

A teoria da atividade surge no sentido de superar a teoria do desengajamento e dar
conta da realidade de envelheciemnto que os paises comegavam a vivenciar. Foi concebida
por Havighurst entre o fim dos anos 1940 e 1960 (Doll et al., 2007). Inicialmente, este autor
previu uma série de tarefas desenvolvimentais relacionadas com a idade; em seguida, propds
0 conceito de envelhecimento bem sucedido, que perpassa toda a teoria da atividade. De
acordo com Doll et al. (2007), o envelhecimento bem sucedido significaria a manutencao de
atividades comuns da vida do sujeito, pelo maior tempo possivel. Uma das hipdteses desta
teoria é que o envelhecer mantendo certo nivel de atividade seria mais positivo, satisfatorio e
mais saudavel para os sujeitos, do que o envelhecer marcado por um ritmo de vida mais
passivo. Além desta, outra hipotese da teoria da atividade é que é possivel manter a atividade,
mesmo que alterando os papéis sociais que se execute.

Apesar da intencdo de superar a teoria do desengajamento, a teoria da atividade acaba
por, também, limitar a compreensdo sobre o envelhecimento, promovendo um unico modelo
de envelhecimento — ativo — como ideal. Essa proposta desconsidera que 0s sujeitos podem
desejar vivenciar a velhice de uma forma mais passiva, sim, ou, ainda, podem apresentar
limitacGes de ordem de saude, financeira e/ou social que os impossibilite de vivenciar a
velhice de forma ativa. Uma critica adicional a esta teoria é a promocao de uma perspectiva
antienvelhecimento, enaltecendo a jovialidade e desconsiderando outras possibilidades de
envelhecer.

Um dos ganhos trazidos pela teoria da atividade, por outro lado, foi a promocdo da
discussdo de um formato de envelhecimento ativo e do bem-estar na velhice, que acabou por
originar politicas publicas e a¢cdes organizacionais que, com certeza, deixam marcos positivos

para a sociedade (como as acBes da Organizacdo Mundial da Salde para o envelhecimento
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ativo, os programas de ginastica e alongamento no trabalho, entre outros). Para Siqueira
(2002), esta é uma das teorias mais utilizadas pelos movimentos sociais de idosos e “continua

sendo uma das mais adequadas perspectivas no campo da Gerontologia Social” (Siqueira,

2002, p.50).

1.2.2 Principais Teorias Psicoldgicas do Envelhecimento

A teoria da seletividade sécio emocional, teoria psicolégica do envelhecimento, foi
formulada por Carstensen, na década de 1990, para explicar o declinio nas interacdes sociais
e as mudancas no comportamento emocional dos idosos (Neri, 2006). Para Carstensen
(1991), com o envelhecimento, as pessoas vivenciariam, demonstrariam e decodificariam as
emocOes com menos intensidade. Para Neri (2006), essa mudanca de intensidade néo
significa, necessariamente, uma perda prépria do avanco da idade, mas sim uma mudanca
adaptativa. De acordo com essa teoria, 0s idosos passariam a escolher onde investir seus
recursos socio-emocionais, supostamente mais escassos. Assim, no processo de selecdo sdcio
emocional, a escolha por investir recursos em metas, parceiros, formas de interacdo e
ambientes sociais que lhe parecam mais positivos seria promotor de satisfacdo com a vida.

Por sua vez, a teoria da dependéncia aprendida, preconizada por Baltes (1996), indica
que a dependéncia estigmatizada na velhice, na verdade, ¢ um fator aprendido e que esta
presente ndo apenas na velhice, mas em todos os ciclos da vida. Dentro desta teoria se
entende por dependéncia, a “incapacidade de a pessoa funcionar satisfatoriamente sem ajuda,
devido a limitacBes fisico-funcionais, a limitacfes cognitivas ou a uma combinacdo destas
duas condigdes” (Neri, 2006, p. 27).

De acordo com Baltes (1996), com o avanco da idade, os sistemas de cuidado ao idoso,
como hospitais, familias e instituicbes tendem a promover 0s comportamentos de

dependéncia e a rechagar comportamentos de independéncia, com a inten¢do de diminuir 0s
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riscos. Assim, um dos desafios que a teoria da dependéncia aprendida propde é a promogao
desses comportamentos que fomentem a independéncia para que 0s sujeitos se adaptem a
velhice de uma forma mais autbnoma, sempre que possivel. Apesar dessa nocao, a teoria da
dependéncia aprendida compreende que a dependéncia do idoso é uma condicdo heterogénea,
que sera determinada pela interacdo de maltiplos fatores (Neri, 2006).

A teoria da Selegdo, Otimizacdo e Compensacdo (SOC), também uma teoria
psicoldgica do envelhecimento, foi desenvolvida por Paul Baltes e Margret Baltes nos anos
1990. Para esta teoria, a biologia e a cultura, o social e o pessoal estdo em intima relacéo e o
processo de envelhecer sera fruto desta interdependéncia. Segundo Neri (2006), importa para
essa teoria como 0s sujeitos se utilizam de seus recursos internos e externos para selecionar,
otimizar e compensar as perdas e ganhos ao longo do desenvolvimento.

Segundo Baltes et al. (1999), dentro da teoria da Selecdo, Otimizacdo e Compensacao
(SOC), existem trés objetivos de desenvolvimento, que ocorreriam de forma concomitante:
crescimento, manutencdo (resiliéncia) e regulacdo das perdas e ganhos que atravessam o
desenvolvimento. Assim, a alocacdo de recursos disponiveis para o crescimento diminuiria
com a idade, enquanto os investimentos na manutencao e regulacdo da perda aumentariam
com a idade (Baltes et al., 1999). Por isso, ao avancar da idade e com 0s possiveis desgastes
atrelados ao envelhecer, serd necessario investir mais esfor¢os na regulacdo e compensacgéo
de déficits biologicos relacionados a idade.

De forma generativa, acredita-se que com a regulacdo, novos comportamentos,
conhecimentos e valores vao sendo gerados de modo que se aumente a capacidade adaptativa
dos mais velhos (Baltes et al., 1999). Esse movimento dinamico revela a relacdo de ganhos e
perdas presentes na velhice. Para a teoria SOC, serd necessario selecionar, otimizar e
compensar as experiéncias ao longo do tempo, de forma a maximizar os ganhos e diminuir as

perdas.
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As trés principais teorias psicoldgicas apresentadas retratam a perspectiva de
desenvolvimento ao longo da vida, ou paradigma life span. Esta perspectiva compreende o
desenvolvimento e o envelhecimento como uma série de mudangas previsiveis e
imprevisiveis, de ordem genético-bioldgica, psicossocial e idiossincratica (Neri, 2006). Nessa
perspectiva, entende-se que fatores genético-biolégicos, socioculturais e pessoais interagem e
se influenciam mutuamente no processo de envelhecimento.

Todas as teorias socioldgicas e psicolégicas até aqui apresentadas, ao tratar sobre uma
tematica — envelhecimento — que vem sendo negligenciada ao longo dos anos, acabam por
oferecer beneficios para a Psicologia do Envelhecimento. As trés teorias psicoldgicas
apresentadas retratam olhares da perspectiva do desenvolvimento por toda a vida (life span).
Esta perspectiva guia esta dissertacdo porque se entende que o desenvolvimento ndo é um
processo linear e que cessa em um determinado ponto ou que continua ativo e ilimitado para
sempre, mas sim um processo que se estende por toda a vida, de forma adaptada e generativa.

Acredita-se que a influéncia da concepcéo de desenvolvimento por toda a vida (life
span) seria extremamente positiva para promover projetos de gestdo pessoas voltados para a
gestdo da idade. Nos contextos organizacionais, a no¢do predominante ainda parece ser a de
velhice como momento de decadéncia e perdas (influenciado por uma visdo exclusivamente
organicista do desenvolvimento). Entretanto, essa visdo ndo da conta da pluralidade que ha
no envelhecer. Essa concepgdo se esbarrard com a manutencdo cada dia mais frequente dos
sujeitos mais velhos no contexto laboral. Assim, para promover a mudanca desta perspectiva,
que ja ndo parece dar conta da realidade dos contextos organizacionais, outras perspectivas
como a de desenvolvimento ao longo da vida precisam alcancar as formacdes em gestdo de
pessoas, ser mais divulgadas nos ambientes académicos e alcangar também as politicas

publicas e organizacionais.
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1.3 Envelhecimento Populacional no Brasil

De acordo com a previsédo do IBGE (2013), em 2018 existiriam no Brasil cerca de 27
milhdes de pessoas com idade igual ou superior a 60 anos. A projecdo deste 6rgdo é que até
2060 esse numero aumentard para 73,5 milhGes. Isso implica em dizer que em 43 anos, a
populacdo idosa triplicara. Com esse ritmo de envelhecimento intenso, de acordo com a OMS
(2002/2005), em 2025 o Brasil serd o 6° pais com maior contingente de idosos no mundo.
Frente a essa tendéncia crescente de envelhecimento, a caracterizacdo do processo de
envelhecimento populacional no Brasil parece ser elementar para apoiar a compreenséo do
que se vivencia no pais hoje, bem como para problematizar a situacdo desta populacdo em
relacdo ao mercado de trabalho.

Para Simdes (2016), foi a partir dos anos 1940, com o declinio dos niveis de
mortalidade que o padrdo demogréafico brasileiro comecou a mudar. Segundo este autor,
fatores como a regulamentacdo do trabalho, advento do sistema de salude publica, previdéncia
social e infraestrutura urbana, aliados aos avangos da industria farmoquimica, apoiaram o
controle e a reducado de varias doencas ao longo dos anos.

De acordo com Borges, Campos e Silva (2015), até a década de 1950, a estrutura etaria
do Brasil apresentava um formato piramidal, em cuja base havia muitas criancas e jovens e
cujo cume era estreito, com poucos idosos. A partir da década de 1970, com o declinio dos
niveis de fecundidade e consequente reducdo da taxa de crescimento populacional, essa
estrutura piramidal comecou a mudar, diminuindo o nimero de criancas e adolescentes em
paralelo com o aumento da populacdo adulta e idosa (Borges et al., 2015; Simdes, 2016).

Atualmente, com a queda dos niveis de fecundidade e a crescente perspectiva de
longevidade populacional, tem-se ampliado as discussdes sobre o envelhecimento

populacional. De acordo com Borges et al. (2015),
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O segmento populacional que mais aumenta na populacéo brasileira é o de idosos, com

taxas de crescimento de mais de 4% ao ano no periodo de 2012 a 2022. A populacdo

com 60 anos ou mais de idade passa de 14,2 milhdes, em 2000, para 19,6 milhdes, em

2010, devendo atingir 41,5 milhdes, em 2030, e 73,5 milhdes, em 2060. (p. 146)

Isso impacta significativamente na estrutura etéria do Brasil, que vem se configurando
conforme sociedades que ja envelheceram: diminuicdo do nimero de criangas e jovens e
aumento de adultos e idosos. Essa transformagao da estrutura etaria tem implicagcdes enormes
para individuos, familias e sociedade e revela a todos um grande desafio de adaptacdo e
reinvencdo. Para Simdes (2016),

0 processo de envelhecimento é muito mais amplo que uma simples elevacdo do efetivo

de determinada populacdo, uma vez que ele altera a vida dos individuos, as estruturas

familiares, a demanda por politicas publicas e a distribuicdo de recursos na sociedade.

A questdo que se esta colocando refere-se ao impacto da dindmica demografica recente

na demanda de cuidados de longa duracédo para a populacdo idosa. (p. 102)

O envelhecimento populacional exerce pressdo sobre as politicas publicas voltadas para
esse grupo etario, especialmente sobre os cuidados de salde e sobre a previdéncia social
(Simdes, 2016). Nesse contexto, destaca-se a urgéncia em se discutir, avaliar e revisar
politicas pablicas direcionadas ao segmento de idosos. No quesito satde, Borges et al. (2015)
comentam que a demandas ao sistema de saude sdo mais intensas para idosos devido ao perfil
epidemiologico de maior risco, do que para jovens e adultos, exigindo, portanto, mais
recursos.

No que tange a previdéncia social, agenda em maior destaque quanto ao
envelhecimento populacional brasileiro, entende-se que a previsao de aumento do nimero de
idosos ndo é acompanhado pelo aumento do nimero de jovens, o que faria com que o0 nimero

de dependentes da previdéncia fosse maior que o de contribuintes (Brasil, 2017). Essa
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previsdo supde que, caso nada seja modificado na politica previdenciaria, havera um saldo
negativo nas contas da previdéncia e, por conseguinte, a desassisténcia a populacgéo.

A principal discussdo sobre o tema atualmente é corporificado pela proposta de emenda
constitucional n°287A/2016 (Brasil, 2016), que visa ampliacdo do tempo de contribuicdo,
aumento da idade minima para aposentadoria e revisao de alguns beneficios aos segurados e
dependentes. Alteracdes como essa tem repercussdo especial no mundo do trabalho e
direcionard para as organizagdes o desafio de lidar com a continuidade dos trabalhadores

idosos no seu quadro funcional, buscando alternativas para além da aposentadoria.

1.4 Envelhecimento, Velhice e Trabalho

Segundo a Organizacdo Internacional do Trabalho (2009), o envelhecimento
populacional ndo se restringe aos paises ditos desenvolvidos: ¢ um fendmeno mundial que
vem alcancando todas as na¢des do globo. No Brasil, as mudancas demograficas anunciam a
urgéncia em se pensar sobre o envelhecimento em diversos ambitos. No ambito do trabalho,
s80 poucos 0s movimentos organizacionais e académicos que indiqguem como lidar ou atender
as demandas e desafios do envelhecimento. Fontoura e Piccinini (2012), no seu estudo
tedrico sobre envelhecimento e trabalho ressaltam esse fato, indicando que ha poucos estudos
sobre a gestdo de pessoas idosas no trabalho, em especial no Brasil. Lima e Helal (2015)
destacam que a maioria das publicacdes que envolvem envelhecimento e trabalho enfatiza
apenas a aposentadoria. Esses dados indicam como organizac@es e cientistas acabam por ndo
promover ou discutir a manutencdo dos individuos velhos no mercado de trabalho e acabam
por corroborar com a ideia de que velhice é um tempo de parada e fim de carreira.

Para as sociedades modernas industrializadas, a velhice é tida como um tempo de
relaxamento forcado, em que se espera que as pessoas mais velhas se comportem de forma

essencialmente sossegada (Stuart-Hamilton, 2002). N&o surpreendentemente, o inicio da
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velhice é tradicionalmente associado a aposentadoria. Essa visdo da velhice como um
momento de parada, descanso e declinio, muito tem a ver com a ampla difuséo do paradigma
organicista sobre o desenvolvimento humano.

Para Neri (2006), os efeitos do paradigma organicista afetam o0s sujeitos que
envelhecem no contexto do trabalho, ja que, por viés de idade, sdo pressupostos falta de
capacidade e desmotivagdo. A autora denuncia, ainda, que “estas ocorréncias podem ser
fungdo de falta de treinamento e de um ambiente inadequado” (Neri, 2006, p. 8) ou até
mesmo fruto de desinvestimento e falta de reciclagem profissional (Lazazzara & Bombelli,
2011), questdes que nada tem a ver com a idade dos sujeitos.

Ainda, para Lima e Helal (2015), a visdo estereotipada e preconceituosa sobre o
processo de envelhecimento leva a crer que os velhos ou idosos seriam menos produtivos,
menos ageis, flexiveis e habituados a novas tecnologias do que os mais jovens. Dessa forma,
vai se perpetuando a nocdo de velhice como estagio de parada, incapacidade e
improdutividade laboral.

Apesar desses pressupostos estereotipados, 0s valores associados ao trabalho/atividade,
de acordo com estudo de Neri (2007), permanecem mais presentes entre 0s idosos do que a
ideia de recolhimento a atividades mais ladicas. 1sso porque, ao longo da trajetoria de vida
dos sujeitos, as nogdes de atividade e trabalho tendem a ser muito mais centrais.

Ao longo da vida a atividade, a produtividade, o trabalho séo valores extremamente
promovidos, ao passo gque a auséncia do trabalho e 0 momento de vida p6s-trabalho sdo muito
pouco discutidos. Isso, inclusive, tem relacdo com o estudo de Fontoura, Doll, e Oliveira
(2015), realizado com aposentados e sujeitos proximos a aposentadoria, para quem aposentar-
se tinha relacdo com maleficios, declinio de saide e morte. Essas reflexGes destacam a
urgéncia em se produzir discussdes e praticas sobre o envelhecimento no trabalho, esfor¢o

que vem conformando a area de estudo intitulada Gestéo da Idade.
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2. Gestéo da Idade

Compreende-se por gestdo da idade a série de estratégias e praticas voltadas ou
adaptadas a promover a ndo exclusdo, manutencéo, reciclagem e desenvolvimento para o
trabalhador mais velho (Znidarsic & Dimoviski, 2009). Para Lazazzara e Bombelli (2011), a
gestdo da idade deve fazer parte de um processo continuo, direcionado a todos os integrantes,
ndo apenas ao trabalhador idoso ou a seus lideres. Para essas autoras, as estratégias de gestdo
da idade sdo cruciais para lidar com o envelhecimento da forga de trabalho e promover uma
cultura mais diversa e inclusiva.

No Brasil, a tendéncia de envelhecimento aponta para uma rapida e intensa mudanca
demogréafica nos proximos anos que, a semelhanca de paises desenvolvidos, implicara em
mudancas nas politicas laborais vigentes. O perfil de trabalhadores ativos no Brasil se
configura como um profissional cada dia mais maduro (IPEA, 2012). Essa nova configuragédo
suscita discussdes e propostas que deem suporte as necessidades de vida e desenvolvimento
deste trabalhador, que continua trabalhando, ainda mais em um cenario de mudancas na
configuracdo previdenciaria brasileira. Nesse sentido, as praticas de gestdo da idade se
apresentam como uma estratégia que esta alinhada a essa demanda, ja que visam enfrentar as
barreiras etarias e promover a diversidade de idade nas organizaces.

De acordo com Taylor et al. (2016), sdo poucos 0s estudos académicos na area de
gestdo ou da psicologia organizacional que se debrucam sobre a vida laboral tardia ou a
continuidade do trabalhador idoso no trabalho. Com isso, pouco se sabe de fato sobre as
atitudes, motivacdes e comportamento das pessoas mais velhas no trabalho. Ainda de acordo
com Taylor et al. (2016), na grande parte dos estudos sobre o trabalhador mais velho, tem-se
focado em aspectos relacionados a aposentadoria ao invés de se averiguar as possibilidades

da continuidade no trabalho.
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O estudo destes autores, feito a partir da perspectiva de paises desenvolvidos, denuncia
que por muito tempo as politicas e praticas laborais voltadas para o trabalhador idoso se
resumiam ao incentivo e antecipacao da aposentadoria. Esse fato tem relagdo com a vivéncia
desses paises: vinham favorecendo a aposentadoria para oferecer espaco para a juventude
desempregada de seus paises. Entretanto, com as mudancas demogréaficas que levaram ao
envelhecimento populacional e a diminuigdo do nimero de nascimentos, esse quadro vem se
modificando, tornando favoravel a permanéncia dos sujeitos idosos no trabalho.

Nesse interim, emergem da perspectiva de gestdo da idade acOes e politicas
organizacionais que alcancem o publico de trabalhadores mais velhos, idosos que continuam
trabalhando. Essas agdes e politicas se expressam através de praticas de estdo de pessoas
direcionadas a promocao de um ambiente de trabalho que promova a ndo exclusao e garanta
subsidios para o desenvolvimento e continuidade deste trabalhador idoso no mercado de

trabalho.

2.1 Préticas de Gestdo de Pessoas e Mudancas Contextuais

Ao estudar a literatura sobre a area de gestdo de pessoas, ora chamada de gestdo de
recursos humanos (principalmente na literatura internacional), ora de gestdo de talentos,
entende-se que esta passou e continua passando por uma série de lapidacdes e pressdes para
mudar. Essas lapidacdes tém autoria do tempo e das mudancas contextuais que atravessam as
organizacdes. Mudancas na economia, globalizacdo, diversidade e tecnologia criam novas
demandas para as organizacGes, que impulsionam a area em novas direcBes totalmente
diversas (Stone & Deadrick, 2015).

Cappelli e Keller (2014) afirmam que praticamente todas as praticas de gestdo voltadas
para as pessoas foram desenvolvidas entre 1945 e 1970, considerado pelos autores como

periodo inicial da &rea. Até entdo, 0s avancos na carreira eram gerenciados centralmente
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pelas organizagdes, que sabiam e planejavam quem deveria receber treinamento, quem iria se
aposentar, quem poderia ser promovido. Os postos de trabalho, as atividades e os degraus de
promocao eram bem claros, mas também controlados pelas organizagdes.

A partir dos anos 1980, o contexto de competitividade implicou em mudangas
profundas no sistema de emprego (Cappelli & Keller, 2014). Isso fez com que as
organizagOes se abrissem para 0 mercado externo, 0 que acabou por gerar a sensacao de
menor estabilidade e maior competitividade para os trabalhadores. Além disso, mudancas
contextuais alteraram as praticas de gestdo tradicionais: ocorreu 0 achatamento de
hierarquias, passou a viger definicdes de cargos mais amplas e etapas menos demarcadas para
se alcancar a promocao, por exemplo. Com essas mudancas, também o trabalhador passou a
se responsabilizar pela carreira.

Para Stone e Deadrick (2015), atualmente, a principal mudanca que vem ressoando na
area de gestdo de pessoas é a mudanca de uma economia fabril para uma economia baseada
em conhecimento e servi¢co. Na economia baseada em conhecimento, usa-se da informacdo e
conhecimento para se gerar valor. A transformacdo da economia vem fazendo com que
praticas tradicionais sejam revistas, a fim de promover desenhos de trabalho mais amplos,
gue encorajem inovacdo, autonomia, melhoria continua e participacdo na tomada de decisao.
Stone e Deadrick (2015) indicam que a tendéncia é que a area responsavel pela gestdo das
pessoas se torne cada vez mais estratégica e diretamente ligada ao negécio.

Além das mudancas na economia, outro fator que vem promovendo transformacdes na
area de gestdo de pessoas € a globalizacdo. A globalizacdo é um desafio para as organizacdes
atuarem dentro de contextos extremamente diversos, ao mesmo tempo (como a atuacao de
empresas multinacionais, por exemplo). Dessa forma, a area que gerencia pessoas precisa

desenvolver estratégias criativas para atrair, motivar, e reter talentos. Outro fator
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influenciador, além da economia e a globalizacdo é a diversidade gerada pelo crescimento
populacional (Stone & Deadrick, 2015).

A diversidade desafia a area de gestdo de pessoas a gerar politicas de incentivo e
desenvolvimento para trabalhadores altamente diferentes, inclusive no que se refere as
geragdes as quais pertencem. Ainda, a diversidade implica em atender as demandas
especificas de um conjunto de trabalhadores mais velhos, que tende a se manter ativa e
trabalhando. Além da mudanca na economia, na globalizacdo e na diversidade (etaria,
cultural, de género, entre outros), o uso em larga escala da tecnologia da informacdo, também
vem transformando processos centrais da area de gestdo de pessoas e modificando a
configuracéo do trabalho.

Para Ulrich e Dulebohn (2015), se desenha uma tendéncia para a area de gestdo de
pessoas: direcionar o olhar para fora da organizacdo. Olhar para fora (outsite-inside
approach) trata-se de uma busca de conexdo da area de gestdo de pessoas com o0 contexto
mais amplo que atravessa as organizacdes. Esse desafio parece estar amplamente conectado
com o tema desta dissertacdo, no sentido de que, a partir de uma mudanca contextual trazida
pelo envelhecimento populacional, as organizac6es passam a experimentar mudancas na sua
composicdo e se deparardo com uma série de demandas proprias da diversidade de idade e
envelhecimento.

Dessa forma, se desenha para a area de gestdo de pessoas a necessidade de atender essa
demanda contextual através de politicas e praticas organizacionais. Dentre essas praticas,
surgem aquelas que, devido ao envelhecimento da populacdo e aumento da expectativa de
vida, passam a ser criadas para o trabalhador idoso que continua nas organizacdes. Na
literatura internacional, encontram-se essas praticas sob o guarda-chuva de uma subarea

intitulada age management ou, em portugués, gestdo da idade. Esse conjunto de praticas de
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gestdo da idade, por ser direcionado aos trabalhadores idosos, é central para o presente

trabalho.

2.2 Um desafio inicial: quem sdo os velhos, mais velhos ou idosos no contexto de
trabalho?

Na literatura internacional, um dos primeiros topicos de discussdo sobre o
envelhecimento no trabalho, ou gestdo da idade, termo que vem se consolidando na area, diz
respeito a demarcagdo etaria: a quem a gestdo da idade estaria direcionada? Em que faixa
etaria? Com que caracteristicas? Esse descompasso e indefinicdo sobre qual seria 0 marco do
envelhecimento ou a forma ideal de caracteriza-lo e nomea-lo acompanha a literatura sobre
envelhecimento como um todo.

Taylor et al. (2016) consideram que um fator que pode colaborar para a esparsa
producdo académica nesse tema € a definicdo variavel e imprecisa para se referir ao periodo
da vida chamado de envelhecimento. Trata-se de um periodo da vida muito amplo e
extremamente heterogéneo, ja que o envelhecimento é marcado por muitos determinantes
idiossincraticos, biologicos, culturais e historicos. No mundo do trabalho, esta indefinicdo se
torna ainda mais grave, visto que nas organizagdes de trabalho se faz indispensavel alguma
diretriz ou marco legal que embase qualquer atividade.

Na area de gestdo da idade, que concentra novas abordagens, politicas e instrumentos
que visam acomodar a situacdo do envelhecimento da mao de obra (Znidarsic & Dimoviski,
2009), o termo mais encontrado para falar sobre o publico alvo destas politicas € o termo em
inglés older workers ou, em portugués, trabalhadores mais velhos. A definicdo confusa e ndo
consensual do termo “mais velhos” faz com que cada autor, cada pais, cada estudo utilize
uma forma propria para se referir ao trabalhador mais velho. Isso revela mais uma vez como

o marcador etario é arbitrario e convencionado. De acordo com Fula, Amaral e Abrado
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(2012), na Espanha, considera-se o trabalhador mais velho a pessoa com mais de 45 anos; na
Bélgica e Reino Unido, a pessoa com mais de 50 anos; na Holanda e Estados Unidos a pessoa
com mais de 40 anos. Ja no Brasil, ha poucos estudos que fagam referéncia a esse publico e,
quando o fazem, fazem sem clareza de definicdo do que seria o trabalhador mais velho no
pais (e.g. Cepellos, 2013).

No esforco de tentar identificar uma conceituacdo e faixa etaria que compreendesse
esse periodo, Fula et al. (2012), em seu estudo sobre o trabalhador mais velho em Portugal
defendem que este seria uma pessoa entre as idades de 53 e 0s 65 anos. Assim como Fula,
Amaral e Abrado (2012), Ashbaugh e Fay (1987), numa revisao de 105 estudos que definiam
o termo “trabalhador mais velho” (older worker), também verificaram que a idade
cronoldgica média para definir esse conceito era de 53.4 anos. Maurer, Wrenn e Weiss (2003)
consideraram esta idade como uma idade razoavel para definir o valor mais baixo do termo
“trabalhador mais velho”, mas destacam que esta idade minima deveria ser considerada em
relacdo com o contexto. A convergéncia dos achados destes autores sugere a possiblidade de
ndo haver diferencas culturais na definicdo deste conceito (Fula, Amaral, & Abrado, 2012).

No Brasil, considera-se como idoso a pessoa maior de sessenta anos de idade (Brasil,
1994). A partir deste marco etario definido em legislacdo, sdo regulamentados os principais
direitos da pessoa idosas, dentre os quais, 0 direito a aposentar-se por idade e o direito de

voltar a trabalhar, mesmo apos a aposentadoria.

2.3 Préticas de Gestao da Idade

Truxillo, Cadiz e Hammer (2015) em estudo que visou apoiar a intervengdo com uma
forca de trabalho que envelhece, os autores apresentam onze categorias de intervencéo
voltadas a trabalhadores mais velhos. A primeira categoria de intervencdo proposta por

Truxillo et al. (2015) trata de treinamentos sobre como selecionar melhores competéncias e
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tarefas que se encaixem em suas habilidades e interesses; a segunda categoria diz respeito ao
redesenho do trabalho, que foi exemplificado por realizacdo de atividade de mentoria e
diminuicdo da variabilidade de tarefas realizadas. A terceira categoria foi 0 aumento de
relacbes positivas entre grupos, que foi exemplificado por atividades como treinamento de
supervisores e equipes sobre a diversidade etaria e a reducdo de estere6tipos negativos.

A quarta categoria de intervencdo foram as préaticas de recursos humanos de suporte a
idade, que foram exemplificadas por flexibilidade de praticas de recursos humanos. A quinta
categoria, semelhante a quarta, sugere politicas de suporte a vida laboral, como arranjos
flexiveis de trabalho, trabalho de meio periodo, teletrabalho (trabalho feito do lugar que for
mais conveniente para o integrante) e suporte ao cuidado na vida idosa (flexibilidade para ir a
consultas, acompanhar cdnjuges, por exemplo).

A sexta categoria de intervencao proposta por Truxillo et al. (2015) trata-se de facilitar
treinamento para trabalhadores mais velhos, com a intencdo de oferecer conteddo de interesse
ao trabalhador mais velho. A sétima proposta dos autores diz respeito ao treinamento de
lideres sobre saude e seguranca. A oitava categoria fala sobre intervencdes ergonémicas. A
nona categoria se tratou de “Promocgédo de saude”, que sugere intervengdes que promovam a
salde fisica e intelectual. A décima categoria diz respeito a intervencdes de gestdo de
carreira. Por fim, a décima primeira categoria propde a abordagem ‘“Saude total do
trabalhador”: intervengfes para reduzir riscos ocupacionais e promover salde, seguranca e
bem-estar.

No seu estudo com trabalhadores canadenses, Armstrong-Stassen (2008) comenta que 0
envelhecimento populacional tem convocado a area de gestdo de recursos humanos a elaborar
praticas especificas para acomodar as necessidades dos trabalhadores maduros, mas que esta
vem ignorando esse chamado. De acordo com a autora, ha evidéncia de que as praticas de

recursos humanos direcionadas para a gestdo da idade aumentam as taxas de retencdo, mas
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que ha algumas razBes para 0s empregadores ndo Se engajarem para reterem seus
trabalhadores maduros: visdes estereotipadas e negativas sobre o trabalhador maduro, que
acabam gerando viés de idade e discriminacdo por idade. H&, ainda, um déficit de
conhecimento sobre como desenvolver e aplicar préticas especificas e relevantes para o
trabalhador maduro, que é uma populacdo heterogénea e em constante mudanca.

Faz-se necessario, de acordo com Armstrong-Stassen (2008), conhecer mais sobre a
populacdo madura no contexto de trabalho e ter em mente que esta se trata de um grupo
bastante heterogéneo. No seu estudo, Armstrong-Stassen (2008) identificou 28 préaticas
relevantes para o trabalhador maduro, que refletem sete estratégias de recursos humanos: 1)
opcdes flexiveis de trabalho; 2) desenho de trabalho; 3) treinamento para trabalhadores
maduros, 4) treinamento para os gerentes desses trabalhadores; 5) avaliacdo de desempenho;
6) compensacdo e 7) reconhecimento e respeito.

De forma parecida, Lazazzara e Bombelli (2011) fizeram um estudo teorico sobre a
funcéo das praticas de gestdo de pessoas para uma forca de trabalho que esta envelhecendo na
Italia. As autoras comentam que as praticas de gestdo da idade ndo devem ser exclusivas a
um nivel de carreira ou a um tipo de segmento empresarial especifico, mas que devem ser
globais, de forma a fomentar concepg¢des mais positivas sobre o envelhecimento no trabalho,
além de garantir a troca de experiéncia entre trabalhadores mais velhos e mais novos.

A proposta de Lazazzara e Bombelli (2011) diz respeito a execucdo de uma politica
organizacional mais ampla e inclusiva, que fomente a diversidade de idade em todo seu
sistema organizacional, desde a selecdo, até a composicdo das equipes, a atencdo para
demandas pessoais, entre outros. Apesar disso, elas anunciam uma série de estratégias chaves
que podem ser utilizadas nas organizagoes.

Dentre estas estratégias, Lazazzara e Bombelli (2011) destacam o treinamento e

educacdo como a prética mais executada para a gestdo da idade. As autoras apresentam o
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exemplo de uma companhia de energia italiana que instaurou uma politica de gestdo de
conhecimento, reconhecimento e desenvolvimento profissional, direcionada para qualquer
membro da organizagéo que tenha um valioso know-how adquirido ao longo do tempo. Nesse
projeto, chamado de “Dono do conhecimento”, os trabalhadores maduros tiveram um papel
importantissimo, atuando como guias e treinadores para outros empregados através do
compartilhamento de conhecimento. Para Lazazzara e Bombelli (2011), a disponibilizacéo de
um novo desenho de trabalho para estes trabalhadores mais velhos foi crucial. Ademais, essa
estratégia ajudou a reter os profissionais maduros ao passo que promovia o compartilhamento
de conhecimento.

Lazazzara e Bombelli (2011) comentam, ainda, outras boas praticas para gestdo
estratégica da idade e indicam as seis principais estratégias da area de gestdo de pessoas na
gestdo da idade: 1) recrutamento; 2) treinamento, desenvolvimento e aprendizado; 3)
mudancas internas de carreira e trabalho (desenho de trabalho); 4) flexibilidade no trabalho e
modernizacdo no trabalho; 5) transicdo para a aposentadoria e 6) desenho do ambiente de
trabalho (aspectos ergonémicos, adaptativos, de acessibilidade) e promocéo de salde.

Sobre treinamento, desenvolvimento e aprendizado, Lazazzara e Bombelli (2011)
destacam que se trata de uma estratégia necessaria durante toda a vida laboral, como um
investimento. Alguns treinamentos especificos, como promocdo de consciéncia sobre o
envelhecimento (especialmente para gestores); planejamento de vida pds-carreira; e
compartilhamento de experiéncia com outros funcionarios aparecem neste escopo. O desafio
principal deste topico é remover as barreiras para acessar as oportunidades de treinamento e
também motivar a participacdo dos trabalhadores maduros, através de treinamentos que
atendam suas necessidades e expectativas.

Sobre a estratégia de flexibilizagdo no trabalho, Lazazzara e Bombelli (2011)

comentam que esta diz respeito a uma rotina adaptada as necessidades que possam surgir
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nesse periodo de vida, com mais intervalos, menos horas trabalhadas e, até mesmo, menos
dias trabalhados por semana, aposentadoria parcial, licengas, entre outros. Por trds dessa
proposta parece estar a concepcdo de que com o avangar da idade as pessoas precisam
diminuir o ritmo, trabalhar menos, o que ndo necessariamente retrata a experiéncia de todos
0s sujeitos que envelhecem e continuam trabalhando.

No que tange a transigdo para a aposentadoria, Lazazzara e Bombelli (2011) comentam
que faz parte dessa estratégia a realizacdo de programas preparatdrios especificos para apoiar
a transicdo de carreira. Ha, ainda, estruturas de apoio como periodos sabaticos remunerados
para preparacdo da aposentadoria, aconselhamento e acordos flexiveis de aposentadoria. O
tema de preparacdo para aposentadoria vem sendo discutido amplamente na literatura
nacional a exemplo dos estudos de Soares e Costa (2011) e Zanelli, Silva e Soares (2010),
que promovem a implantacdo de programas de aposentadoria nas organizaces. Outra
estratégia direcionada aos trabalhadores idosos no estudo de Lazazzara e Bombelli (2011) diz
respeito as adaptacdes ergondmicas e promocao de satde. De novo, pressupor a necessidade
de adaptacdes especificas para o trabalhador pode indicar preconceitos referentes a satde do
idoso, colocando-o no lugar ja conhecido e discutido de debilidade, mas por outro lado, pode
indicar o reconhecimento do papel da area de gestdo de pessoas como promotor de melhorias
e revisor dos funcionamentos organizacionais.

Por sua vez, Znidarsic e Dimoviski (2009) no seu estudo com trabalhadores eslovenos
pontuaram 31 préaticas ou estratégias direcionadas para o trabalhador idoso. Essas praticas
refletem algumas estratégias ja conhecidas e citadas nos demais estudos, mas extrapolam em
alguns sentidos. Essas praticas foram compiladas em doze estratégias: (1) Recrutamento nao
excludente, (2) Reconhecimento e Respeito, (3) Preparacdo para aposentadoria, (4)
Compensacédo e Incentivo, (5) Acompanhamento de carreira, (6) Flexibilidade no trabalho,

(7) Redesenho do trabalho/AdaptacGes laborais, (8) Treinamento, Desenvolvimento e
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Educacéo tanto para o trabalhador mais velho, quanto para os seus gestores, (9) Transferéncia
de conhecimento, (10) Ergonomia, ldentificagdo de riscos no trabalho e Prevencédo, (11)
Promocdo de Saude e (12) Formacdo de valor de mercado baseado no trabalhador idoso.

As autoras levaram em consideracdo a reformulacdo de situagGes praticas e corriqueiras
do trabalho que ndo sdo elencados em outros estudos, como limitagdo etéaria para trabalhos
em dias irregulares (como fim de semana e feriado), isencdo de realizacdo de horas extras,
isencdo do trabalho de turno (elencados no topico “Redesenho do trabalho/Adaptacdes
laborais™).

Uma estratégia um tanto controversa trazida pelas autoras foi “Alterar a funcdo e o
salario do profissional idoso, para cargos menores e de menor remuneracao”. Essa pratica
aparece no estudo de Znidarsic e Dimoviski (2009) como uma opc¢do para oferecer menos
responsabilidades relacionadas a altas funcGes, assim como a diminuicdo de carga horéria.
Isso se configura numa pratica extremamente complexa que no Brasil implicaria em
empecilhos trabalhistas, ja que constitucionalmente a regressao salarial é ilegal. Esta proposta
aparece no estudo de Atkinson e Sandiford (2015) com pequenas empresas no Reino Unido,
vinculada a condi¢bes mais flexiveis de trabalho, com reducdo de carga horaria e dias
trabalhados, mas sem citar a implicacdo de reducdo salarial ou mudangas no cargo, como
destacam Znidarsic e Dimoviski (2009).

Estas autoras apontaram também como a manutencdo do trabalhador mais velho pode
oferecer vantagem competitiva para as empresas, seja pela campanha de inclusdo e
diversidade que acaba sendo promovido, seja pelo fato de que estes profissionais
conheceriam mais a fundo os parceiros, clientes e fornecedores. No Brasil, a vantagem
competitiva na contratagdo ou manutencdo dos trabalhadores idosos apresenta-se de forma
concreta através da diminuicdo em despesas no que tange aos encargos salariais e transporte,

por conta destes idosos terem isencao deste servico, desde a promulgagéo da politica nacional
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do idoso. Entretanto, outros beneficios, menos palpaveis, sdo motivos pelos quais alguns
empresarios vém oferecendo “oportunidades no mercado de trabalho para os mais velhos,
valorizando e destacando caracteristicas como responsabilidade, organizacdo, disciplina, e
pontualidade nas atividades realizadas” (Guimaraes, 2012).

Ainda, Znidarsic e Dimoviski (2009) apontam mais praticas de cuidado a salde que 0s
demais estudos, ao sugerir que haja mais comunicac6es sobre op¢des de prolongamento da
vida laboral, identificacdo de risco no trabalho, rastreio médico preventivo e pagamento de
seguro de saude complementar. A proposta de identificacdo de risco do trabalho € uma
pratica de extrema importancia ndo apenas para o trabalhador idoso, mas em especial para
este, j& que muitas das situacGes que impedem a manutencdo dos sujeitos no trabalho estdo
ligadas mais aos riscos da funcéo que os debilitariam ao longo do tempo do que algo proprio
da idade. Fontoura e Piccinini (2012) destacam a importancia das condicdes de trabalho
serem decentes e saudaveis para que 0s sujeitos possam se manter trabalhando.

Essas propostas de satde, apesar de parecerem simples e dbvias, ndo sdo destacadas nos
demais estudos aqui analisados. O rastreio médico preventivo junto aos trabalhadores mais
velhos parece supor que esse grupo etario estaria mais propenso a doencas que as demais
populacdes, 0 que precisa ser tratado com cuidado: as condicdes de salde dos sujeitos é algo
extremamente particular e depende muito mais da histéria e condi¢cdes de vida que da idade
cronoldgica.

Além desses estudos, que descrevem as praticas e intervencdes que dispdem para 0
trabalhador idoso, outros estudos como o de Liu, Courtenay, e Valentine (2011) e Atkinson e
Sandiford (2015) também discutem praticas ou intervencdes direcionadas especificamente
para o publico de trabalhadores mais velhos. O primeiro enfoca no treinamento como uma

pratica crucial para a manutengéo do trabalhador idoso (Liu, Courtenay & Valentine, 2011),
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enquanto o segundo enfoca nas opcdes flexiveis de trabalho como cruciais para retengdo do
trabalhador idoso no trabalho (Atkinson & Sandiford, 2015).

Estes estudos trazem como pressuposto a ideia de que a manutencdo da atualizacéo e a
reducdo de preconceitos etarios seriam a base para a sustentacdo dos individuos velhos no
trabalho (Liu et al., 2011). Por outro lado, o pressuposto do estudo de Atkinson e Sandiford
(2015) parece ser a de que 0s sujeitos idosos, com o passar do tempo teriam outros interesses
além do trabalho e por isso, precisariam de flexibilidade para conjugar os demais interesses
da vida. Além disso, a flexibilidade também é colocada como necesséria para cuidar da saude
(como ida a médicos) e executar outros papéis sociais (como cuidadores dos netos,
acompanhante de conjuges a médicos).

A Figura 2 resume o0s achados dos estudos acima citados (Armstrong-Stassen, 2008;
Znidarsic & Dimoviski, 2009; Lazazzara & Bombelli, 2011; Liu, et al, 2011; Atkinson &
Sandiford, 2015; Truxillo, Cadiz & Hammer, 2015), apresentando 0 conjunto de praticas
expressos por cada um. Percebe-se que uns apresentam uma visdo mais ampla do que seriam
as possibilidades de gestdo de pessoas direcionadas para a gestdo da idade que outros, 0 que

esta representado pela variedade de préticas de cada um dos estudos.

Praticas de Gestao da Idade em estudos internacionais

Liu, Atkinson
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IntervencBes na
“Sande total do
trabalhador”

Formacdo de valor
de mercado baseado
no trabalhador idoso

Figura 2: Praticas de Gestéo da idade nos estudos de Armstrong-Stassem (2008), Znidarsic e Dimoviski (2009),
Liu, Courtenay e Valentine (2011), Lazazzara e Bombelli (2011), Atkinson e Sandiford (2015) e Truxillo et al.
(2015).

De um modo geral, os seis estudos falam de situacBes praticas dos contextos
organizacionais que se assemelham. As praticas de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo (direcionada para os trabalhadores idosos, equipes ou gestores) e as préaticas de
flexibilidade (de carga horéria, desenho de trabalho, jornada de trabalho, etc) foram as
praticas comuns e com maior énfase em praticamente todos os estudos. Esse dado indica que
essas estratégias sdo compreendidas pelos estudos como indispensaveis numa proposta de
gestdo da idade.

Apos a analise das praticas de Gestdo de Pessoas direcionadas para a gestdo da idade
nos estudos de Armstrong-Stassem (2008), Znidarsic e Dimoviski (2009), Liu, Courtenay e
Valentine (2011), Lazazzara e Bombelli (2011), Atkinson e Sandiford (2015) e Truxillo et al.
(2015), p6de-se compila-las em onze estratégias principais orientadas para o trabalhador
idoso. Essas praticas sdo apresentadas na Figura 3, como contribuicdo deste estudo e como

apoio para a etapa de entrevista.

Prética de Gestdo da Idade Defini¢éo

Avaliacéo de desempenho Ndo deixa de acompanhar o desempenho do
trabalhador idoso, identificando e comunicando
aspectos de melhoria e pontos fortes.

Estratégias de compensagao e incentivos Préticas de incentivo a continuidade do idoso no
contexto laboral, através de concessdes de
beneficios ou acordos.

Estratégias de reconhecimento e respeito Préticas que visam promover a diversidade de idade
dentro do trabalho; podem ocorrer através de
campanhas, treinamentos, capacitacdes e atraves de
politicas organizacionais.

Flexibilidade no trabalho Possibilita ao trabalhador idoso arranjos flexiveis de
trabalho, como trabalho de meio periodo,
teletrabalho (trabalho feito do lugar que for mais
conveniente para o trabalhador), abono de auséncias
para consultas médicas e/ou acompanhamento de
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conjuge.

Intervencgdes ergondmicas Adaptacbes na estrutura fisica e material das
organizacbes, de forma a promover conforto ao
trabalhador idoso.

Mentoria e transferéncia de conhecimento Pratica institucionalizada para que o trabalhador
idoso seja responsavel por transferir experiéncias e
conhecimentos aos profissionais mais jovens.

Preparacdo para aposentadoria Encontros, treinamentos e/ou aconselhamento para
planejamento e discussdo da vida pos-carreira do
profissional idoso.

Promocdo de Satde Estratégias de fomento a seguranca e salde fisica e
mental dos trabalhadores idosos.
Recrutamento e Selecéo Inclusivos Consiste em fomento de vagas direcionadas ao
segmento de trabalhadores idosos.
Recrutamento e Selecéo \Adocdo de préaticas de recrutamento e selecdo de
Né&o excludentes forma a ndo desconsiderar nenhum candidato pelo

critério de idade. Envolve também treinar os
selecionadores para evitar o viés de idade nas
selecdes.

Treinamento, desenvolvimento e educacéo Criacdo de estratégias de TD&E que atendam as
necessidades e interesses dos profissionais idosos
bem como promovam a reciclagem do
conhecimento no trabalho.

Estimulo a participacdo dos profissionais idosos em
programas de TD&E.
Figura 3: Principais Préticas de Gestdo da Idade e suas definicdes. Criacdo propria.

Tratam-se de praticas e politicas de (1) flexibilidade no trabalho; (2) treinamento,
desenvolvimento e educacdo; (3) avaliacdo do desempenho/acompanhamento, (4)
reconhecimento e respeito; (5) compensacdo e incentivos; (6) praticas de recrutamento
inclusivas; (7) praticas de recrutamento ndo excludentes; (8) intervencdes ergondmicas; (9)
promocdo de saude do trabalhador, (10) programas de mentoria e transferéncia de
conhecimento/redesenho do trabalho e (11) preparacao para a aposentadoria.

Dentro do tdépico “Flexibilidade no trabalho” estdo compiladas as estratégias que
possibilitam ao trabalhador arranjos flexiveis de trabalho, como trabalho de meio periodo e
teletrabalho. Essas praticas sdo amplamente discutidas nos estudos utilizados como
referéncia, mas, no contexto brasileiro, podem se esbarrar em entraves legais, que precisam
ser considerados ao se formularem as praticas de flexibilidade.

As estratégias de “Treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E)” sdo aquelas

que visam fomentar o conhecimento dos profissionais idosos, de uma forma que atenda seus
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interesses e necessidades, fomentando a reciclagem e renovacdo do conhecimento no
trabalho. Lazazzara e Bombelli (2011) e Fontoura e Piccinnini (2012) denunciam a reducéo
de oportunidades de treinamento e desenvolvimento para os profissionais mais velhos nas
organizagdes. Para 0s autores, esse desinvestimento pode ter repercussdao no processo de
reciclagem e atuacdo destes profissionais. Por isso, promovem as praticas de TD&E como
cruciais, tanto como medida preventiva, quanto remediadora.

Por “Avaliacdo do desempenho/acompanhamento”, entende-se 0 processo de
acompanhamento continuo do trabalhador idoso, de modo a identificar aspectos de melhoria
e pontos fortes. Trata-se ainda de ndo deixar de acompanhar o trabalhador idoso porque ele
supostamente estaria no final da carreira. As estratégias de “Reconhecimento e respeito”
visam promover a diversidade de idade dentro do trabalho; podem ocorrer atraves de
campanhas, treinamentos (direcionado para todos da organizacdo ou especificamente para 0s
gestores), capacitacdes e através de politicas organizacionais.

As estrategias de “Compensacdo e incentivos”, por sua vez, dizem respeito as praticas
direcionadas aos profissionais idosos de modo a incentiva-lo a permanecer no contexto
laboral, através de concessdes de beneficios, como premiagdes, bonificacdes, promocoes,
entre outros. Por tras desta proposta estd a nocao de que os trabalhadores idosos teriam um
conhecimento valioso e, por isso, garantir sua manutencdo nas organizacoes seria importante.

As “Préaticas de recrutamento (inclusivas e ndo excludentes)” sao uma expressdo de
politicas de respeito a diversidade etaria. Consiste em treinamento de recrutadores para
eliminar viés de idade, divulgacdo de vagas sem limitacdo de idade, considerando as
candidaturas de todas as idades (praticas ndo excludentes), além de fomento de vagas
direcionadas ao segmento de trabalhadores maiores de 60 anos (préatica inclusiva). O estudo

de Lazazzara e Bombelli (2011) indicou que a discriminacdo etéria aparece com mais forca
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nas estratégias de recrutamento, visto que muitas vagas oferecidas pelas organizagdes
apresentam, quando divulgadas, limite de idade.

As “IntervencGes ergonémicas” tratam de adaptagdes na estrutura fisica e material das
organizag0es, de forma a promover conforto ao trabalhador idoso. A categoria “Promocao de
salde do trabalhador”, por sua vez, ¢ composta por estratégias de fomento a seguranga e
salde fisica e mental dos trabalhadores idosos. Ja os “Programas de mentoria e transferéncia
de conhecimento” dizem respeito a pratica institucionalizada de transferéncia de
conhecimento do profissional idoso. Esta categoria pode estar ligada a um redesenho do
trabalho ou néo.

Os “Programas de preparacdo para aposentadoria” sdo amplamente citados e discutidos
na literatura nacional e internacional (e.g. Zanelli, 2000; Franca & Soares, 2009, Zanelli,
Silva e Soares, 2010; Soares e Costa, 2011). Esses programas visam apoiar, através de
encontros, treinamento e aconselhnamento o processo de transi¢cdo para aposentadoria. No
Brasil essas acdes sdo previstas desde a Politica Nacional do Idoso, de 1994, em que se
apresenta a obrigatoriedade de se “criar e estimular a manutencdo de programas de
preparacdo para aposentadoria nos setores publico e privado com antecedéncia minima de
dois anos antes do afastamento” (Brasil, 1994). Entretanto, apesar deste pressuposto legal, os
programas de preparacdo para aposentadoria ndo sao regra nas organizacoes de trabalho.

Todas as onze categorias de praticas compiladas acima aparecem na literatura como
sugestdes ou como estratégias que foram executadas de forma bem-sucedidas em contextos
laborais internacionais. Na literatura nacional as praticas de gestdo da idade ainda sdo pouco
discutidas e extremamente desarticuladas. A Unica pratica que vem sendo discutida para o
trabalhador idoso no pais sdo as praticas de preparacdo para aposentadoria que, apesar da
ampla discussao teorica, ainda ndo vem sendo executada com a amplitude que deveria, ja que

€ uma pratica prevista em lei como uma obrigacdo das organizacGes. Por conta da esparsa
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discussao na literatura nacional e exigua aplicacdo das préaticas de gestdo da idade no pais,
optou-se por mapear como estas praticas vém sendo aplicadas na literatura internacional para
a partir dai construir reflex6es que possam ser aplicaveis no pais.

As onze categorias de praticas de gestdo da idade encontradas na literatura
internacional apresentam préaticas que foram aplicadas em diversos paises (Canada, EUA,
Italia, etc) e que, para serem executadas em outros contextos, precisam ser pensadas, a luz
das condi¢des sociopoliticas, culturais e legais. Além disso, entende-se que toda e qualquer
intervencao precisa estar ligada a politicas institucionais mais amplas e deve ser sustentada
pelos profissionais que nela atuam. Correndo o risco de, nos casos em que exista esse tipo de
pratica de forma desarticulada as politicas institucionais, incorrer descrédito destas praticas
por parte dos empregados, como identificado no estudo de Armstrong-Stassen (2009).

Armstrong-Stassen (2009) identificou que, de modo geral, a maioria dos trabalhadores
maduros participantes de seu estudo acreditava que a organizacdo em que estavam inseridos
ndo era engajada com as praticas de gestdo da idade por elas ndo serem encaradas como
prioridade para as organizacdes e pelos custos financeiros associados a execucao das praticas
serem altos. Outra leitura, complementar, é a de que as organizacdes provavelmente nao
executam essas praticas porque ndao sabem como promover agdes para seus funcionarios
maduros de forma adequada e eficaz (Manpower, 2007). Essas consideracfes sdo de extrema
importancia, afinal, mais que promover as possibilidades de praticas que vem sendo
executadas, é fundamental para este trabalho promover a reflexdo de que estas praticas
precisam estar alinhadas a politicas mais profundas, no nivel das Organizagdes de trabalho,

mas também no nivel das politicas publicas que vao subsidiar as politicas organizacionais.
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CAPITULO Ill - DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o problema de pesquisa formulado para esta investigacéo,
bem como o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam este trabalho. Em
seguida, é explicitado o modelo geral da pesquisa e como 0s temas centrais da pesquisa se

articulam.

1. Problema de Pesquisa
Como os profissionais de gestdo de pessoas de organizagcbes baianas percebem o

envelhecimento no trabalho e como atuam frente ao envelhecimento de seus trabalhadores?

2. Objetivos
2.1 Objetivo Geral
Explorar de que forma os profissionais da area de gestdo de pessoas percebem e atuam sobre

o envelhecimento dos trabalhadores.

2.2 Objetivos Especificos

1) Analisar as concepg¢des que profissionais da area de gestdo de pessoas de organizacdes
baianas possuem em relacdo ao trabalhador idoso.

2) Analisar quais sdo as praticas de gestdo de pessoas direcionadas para a gestdo da idade que
sdo realizadas nas organizagdes pesquisadas.

3) Analisar quais praticas de gestdo de pessoas direcionadas para a gestao da idade, ainda nao
implementadas no contexto organizacional, sdo percebidas como importantes pelos

profissionais de gestdo de pessoas.
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3. Modelo Geral da Pesquisa

Envelhecimen Aumento do numero
Contexto de trabalhadores

Figura 4: Modelo Geral da Pesquisa

A Figura 4 apresenta 0 modelo geral desta pesquisa. O envelhecimento populacional e
permanéncia do trabalhador idoso no trabalho (envelhecimento no trabalho) apresentam-se
como contexto de onde parte o0 interesse por este estudo. Este contexto atravessa todas as
discussOes deste trabalho. As concepg¢des tedricas do estudo sdo as teorias do envelhecimento
e a gestdo da idade, que em articulagdo com o contexto apoiaram a construcdo e andlise da
investigacdo realizada. A dimensdo metodologica apresenta o grupo de participantes de
projeto, os profissionais de gestdo de pessoas, através dos quais se buscou investigar o
fendmeno. Ainda, na dimensdo metodoldgica se apresenta a estratégia utilizada para acessar o
fenbmeno: entrevista, que foi analisada a partir da técnica da andlise de conteddo. O
fenbmeno investigado, neste estudo, foram as concepcdes e percepcdes dos profissionais de
gestdo de pessoas sobre o trabalhador idoso e sobre as praticas de gestdo da idade, a fim de
alcangar responder o objetivo geral do estudo. A seguir serd apresentada toda a dimenséao

metodoldgica do estudo, tal como foi desenhado e desenvolvido.
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CAPITULO IV - DELINEAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo teve um corte transversal e desenvolveu-se a partir do uso de
procedimentos metodoldgicos qualitativos, caracterizados por um enfoque exploratério e
descritivo do objeto investigado. O enfoque exploratério se justifica pelo problema de
pesquisa ser pouco estudado e ter pouca informacdo produzida sobre a gestdo da idade no
contexto laboral brasileiro. Para Sampiere, Collado, Lucio, Murad e Garcia (2006), “os
estudos exploratérios servem para nos familiarizarmos com fen6menos relativamente
desconhecidos” (p. 100).

Pode-se considerar o enfoque descritivo porque se objetivou investigar como 0
fendmeno da gestdo da idade vem sendo tratado, a partir do ponto de vista de quem
possivelmente a promoveria dentro das organizacdes: os profissionais da area de gestdo de
pessoas. Para Neumam (2006), a pesquisa descritiva apresenta a imagem de uma situacao,
contexto social ou relacionamento; esta preocupada com questdes como “quem”, “quando”,
“onde” e “como”.

Este estudo foi realizado em duas etapas. A primeira etapa, composta por um
formulario online, serviu para mapear dados preliminares sobre a amostra de participantes e
as organizacdes em que atuam e para definir os participantes da segunda etapa, a partir do
critério estabelecido previamente (ter implantado alguma pratica de gestdo de pessoas
direcionada especificamente para a gestdo da idade).

A segunda etapa objetivou mapear as concep¢des que os profissionais de gestdo de
pessoas tém sobre o trabalhador idoso e como atuam em termos de praticas de gestdo da
idade. Para isso, foram utilizadas duas técnicas: entrevista semiestruturada e cartbes
previamente concebidos e confeccionados pela autora, contendo as principais praticas de

gestdo da idade identificadas na literatura internacional sobre o tema.
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Para Bardin (2011), na entrevista lidamos com um discurso falado, que o entrevistado
organiza a sua maneira, através do qual pode expressar o que vive, sente ou pensa. Nesta
estratégia, a subjetividade esta em destaque, “(...) uma pessoa fala. Diz ‘Eu': com o seu
préprio sistema de pensamentos, 0S Seus processos cognitivos, 0s seus sistemas de valores e
de representacOes, as suas emocdes, a sua afetividade e a afloragédo do seu inconsciente.
(Bardin, 2011, pp. 93-94). Assim, através da entrevista podem-se acessar as experiéncias

pessoais, crencgas, juizos, concepgdes, nogdes, etc.

Primeira Etapa: ldentificacdo e caracterizacdo das Organizagdes que executam alguma
pratica de gestdo da idade.

Participaram da etapa online profissionais da area de gestdo de pessoas associados a
uma instituicdo que redne profissionais baianos da area de gestdo de pessoas. A escolha por
esta instituicdo como via de acesso aos participantes se deu pela sua representatividade na
capital baiana e por aglomerar um grande numero (cerca de 600 associados, de acordo com
informacGes dos dirigentes da instituicdo) de profissionais da area. Acreditou-se que através
desta instituicdo seria possivel acessar organizacdes de diversos setores de atuacao e alcancar
a realidade vivenciada por profissionais de gestdo de pessoas inseridos em diferentes
contextos. Além destes profissionais, também participaram desta etapa outros profissionais de
gestdo de pessoas da capital baiana que faziam parte da rede de contatos pessoais da autora da
dissertacdo.

Para coletar os dados da etapa online foi criado um formulario online (Apéndice 1) na
plataforma Typeform, que permite a criacdo de formularios online dindmicos de forma
gratuita. Integrado ao formulario havia um termo de consentimento em participar da pesquisa.
Este formulario foi enviado ao corpo diretor da instituicdo que retne profissionais baianos da

area de gestdo de pessoas para avaliagdo. O contato com esta instituicdo se deu através do
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atual presidente (gestdo de 2016-2018). Apds apresentacdo e aceite da proposta, o formulario
foi disponibilizado via e-mail contendo um link de acesso para todos os todos 0s associados
desta instituicdo, através do e-mail da prépria instituicdo, ja que os contatos dos associados
ndo puderam ser compartilhados diretamente com a autora desta pesquisa. Além disso, o
formulério foi enviado via e-mail para os profissionais da area de gestdo de pessoas que
integram a rede de contatos da autora.

Apesar do envio do formulério ter sido feito através do e-mail da instituicdo, o acesso
aos dados foi exclusivo da autora deste estudo, ja que as respostas ficam vinculadas a conta
criada na plataforma Typeform. Foi esperado o periodo de 30 dias para receber as respostas a
pesquisa. Por conta do baixo nimero de respondentes apos esse periodo, foi solicitado um
reenvio do e-mail convite para a Instituicdo de profissionais da area de gestdo de pessoas e
reenviado o formulario para os integrantes da rede de contatos pessoais desta autora. Apds o
prazo de 30 dias, filtraram-se as resposta, selecionando os profissionais que afirmaram
realizar na Organizacdo em que estdo inseridos praticas de gestdo de pessoas direcionadas
para a gestdo da idade.

A andlise das informacdes coletadas nesta etapa teve como foco a caracterizacdo das
organizagdes cujos respondentes fazem parte e, sobretudo, a identificacdo de organizacoes
que executam alguma pratica de gestdo da idade. Responderam a esta etapa online 63
pessoas. Os dados coletados nessa etapa foram organizados em uma tabela, gerada a partir da
plataforma Typeform. Ap6s uma leitura inicial dos dados, foi identificado que cinco
respondentes ndo eram profissionais da area de gestdo de pessoas (realizavam atividade de
docéncia ou secretariado), trés eram profissionais autdnomos (ndo eram vinculados a
qualquer tipo de organizagdo) e um estava atualmente desempregado. Por ndo se encaixarem
na definicdo de participantes deste estudo (profissionais da &rea de Gestdo de Pessoas

vinculados a organizagdes), esses nove respondentes foram eliminados do estudo, restando 54
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pessoas dentro do perfil. As respostas destes 54 participantes sdo apresentadas e discutidas no

Capitulo V.

Segunda Etapa: ldentificacdo e caracterizacdo das concepgdes e da atuacdo dos
profissionais da area de gestdo de pessoas com o trabalhador idoso.

A segunda etapa tratou-se de uma entrevista presencial e teve como objetivo identificar
e caracterizar as concepgdes que os profissionais de gestdo de pessoas tém sobre o
trabalhador idoso e como atuam ou concebem as praticas de gestdo da idade. Para isso, foram
utilizadas duas técnicas: entrevista semiestruturada e cartdes previamente concebidos e
confeccionados pela autora, contendo as principais praticas de gestdo da idade identificadas

na literatura internacional sobre o tema.

4.1 Participantes
Apos a coleta de dados online, identificou-se que dentre os 54 participantes, apenas dez

executavam alguma pratica direcionada a gestdo da idade. Foram convidados a participar da
entrevista todos os dez profissionais que afirmaram realizar algum tipo de préatica de gestédo
da idade. O convite se deu através do contato fornecido por estes profissionais na etapa
online, portanto, para alguns o convite foi feito através de e-mail e para outros o convite foi
feito através de ligacdo telefonica. Nestes contatos, era explicado o objetivo da pesquisa, 0
motivo deste profissional estar sendo convidado e explicado em que consistiria a segunda
etapa. Dos dez convidados, apenas cinco respondentes aceitaram participar desta segunda
etapa e com cada um dos cinco foi agendada uma entrevista. Os cinco participantes que

declinaram o convite informaram néo ter interesse e tempo para participar.

4.2 Instrumentos
Para coletar os dados da etapa de entrevista foram utilizados os seguintes instrumentos:

(a) Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice 4); (b) Gravador de audio; (c)
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Roteiro de entrevista semiestruturada (Apéndice 2); (d) Cartdes compostos por préticas de
Gestdo da ldade (conforme Figura 4) e (e) Lista de checagem para registro dos cartbes

escolhidos (Apéndice 3).

4.3 Procedimentos de coleta de dados
A entrevista seguiu 0 modelo semiestruturado e foi organizada em dois momentos. O

primeiro momento foi composto por questdes que mapeavam as noc¢des dos participantes
sobre o trabalhador idoso, as possiveis mudancas trazidas com o envelhecimento e a
percepcdao sobre a qualidade do trabalho destes profissionais (Apéndice 1). No segundo
momento, foram utilizados cartdes de praticas previamente concebidos e confeccionados por
esta autora, contendo um conjunto de praticas de gestdo da idade compilado a partir da
andlise de como essas praticas vinham sendo executadas no contexto internacional
(Armstrong-Stassen, 2008; Znidarsic & Dimoviski, 2009; Lazazzara & Bombelli, 2011; Liu,
et al., 2011; Atkinson & Sandiford, 2015; Truxillo et al., 2015). Um lado do cartdo continha o
nome da pratica e no verso sua definicdo, conforme Figura 3, apresentada no capitulo II.
Apos a apresentacdo dos cartdes era perguntado aos participantes quais eram as praticas
conhecidas, executadas, consideradas mais importantes e as que poderiam ser adotadas nos
contextos em que eles estavam inseridos (Apéndice 2). Nesta etapa, as respostas dos
participantes foram anotadas numa lista de checagem (Apéndice 3), para favorecer a analise
das respostas referentes a escolha dos cartdes, que levou em conta ora a ordem, ora a
frequéncia de escolha de cada pratica.
Ao longo da entrevista, outras perguntas foram feitas, de modo a explorar mais a fundo
cada uma das questdes e respostas oferecidas pelo participante, considerando as

particularidades de cada contexto. As entrevistas tiveram duragdo média de uma hora.
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4.4 Procedimentos de analise de dados

A estratégia de andlise dos dados de toda a entrevista foi a analise de conteldo proposta
por Bardin (2011) e a andlise de centralidade das préaticas, baseada na ordem ou frequéncia de
escolha das praticas de gestdo de pessoa. Bardin (2011) propde que a analise seja dividida em
trés etapas: (1) pré-anélise, (2) exploracdo do material e (3) interpretacdo. A etapa de pré-
analise propde realizar uma leitura preliminar para conhecer ou aproximar-se do material a
ser analisado. A etapa de exploracdo do material propde destrinchar o material em categorias,
perguntas, que apoiem a compreensdao do fendmeno inquirido. Por fim, na etapa de
interpretacdo, costuma-se fazer inferéncias para compreender as informacbes apresentadas
pelos participantes, dialogando com o referencial tedrico para, dessa forma, atribuir
significado aos conteudos explorados.

Seguindo esta proposta, a analise dos dados iniciou-se com a transcricao literal das
entrevistas gravadas em audio, seguida pela leitura exaustiva do material coletado, com o
objetivo de obter-se uma compreensdo do todo. Posteriormente, foram criadas categorias
iniciais (pré-categorizacdo) que foram lapidadas a fim de garantir que as categorias
retratassem o0s elementos compartilhados pelos participantes. Visto que o tratamento dos
dados na anélise do conteudo é orientado pelo enquadramento tedrico do quadro de referéncia
da investigacdo (Guerra, 2006), é indispensavel declarar que o substrato orientador da criacéo
das categorias de analise foi o referencial tedrico apresentado no capitulo de fundamentacéo
tedrica (capitulo I1).

A andlise de conteldo realizada teve como objetivo explorar os dados de forma
qualitativa. Assim, a primeira estratégia foi organizar o material de forma descritiva em trés
niveis de andlise: (1) nocBes sobre trabalhador idoso, (2) mudancas trazidas pelo
envelhecimento e (3) percepcdo sobre a qualidade do trabalho do trabalhador idoso. As

categorias integrantes de cada um destes niveis de analise foram construidas e lapidadas em
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par, pela autora e orientadora desta dissertacdo. Assim, cada uma das trés questdes do
primeiro momento da entrevista revelou um grupo categorial préprio. Estes grupos
categoriais serdo apresentados nas Figuras 10, 11 e 12 e discutidos na sessdo de resultados.

Apds a categorizacdo da primeira parte da entrevista, foram feitas analises sobre cada um
dos grupos categoriais, a luz das teorias do envelhecimento e da literatura sobre
envelhecimento no trabalho. Em seguida, analisou-se o conteldo categorizado de forma
interpretativa, confrontando o material de cada entrevistado com a perspectiva tedrica do
estudo.

A segunda parte da entrevista teve como apoio o uso de cartdes e do quadro de marcacdes
(Apéndice 3). O uso destas estratégias na entrevista permitiu identificar quais sdo as praticas
mais conhecidas ou disseminadas; as praticas mais utilizadas nos contextos organizacionais

investigados; as praticas consideradas mais importantes, bem como a ordem de importancia

para cada entrevistado.

OBJETIVO ESPECIFICO

INSTRUMENTO/ PERGUNTAS

ANALISE

Objetivo 1) Analisar as
concepgdes que profissionais da
area de gestdo de pessoas de
organizacOes baianas possuem
em relagdo ao trabalhador idoso.

1) O que é para vocé um trabalhador idoso?
2) O que muda quando o trabalhador
envelhece?

3) Como vocé percebe a qualidade do
trabalho desse trabalhador?

Analise de Contetdo (Bardin)

Objetivo 2) Identificar e analisar
quais sdo as praticas de gestdo de
pessoas direcionadas para a
gestdo da idade que sdo
realizadas nas organizagdes
pesquisadas.

1) Quais dentre estas préaticas vocé conhece?
2) Quais sdo as praticas, dentre estas, que séo
adotadas nesta organiza¢do? Como isso é
feito?

3) Quais sdo as praticas, dentre estas, que
\vocé acredita que poderiam ser adotadas nesta
organizacao e porque ndo sao?

4) Ha alguma outra préatica direcionada para o
trabalhador idoso nesta organizacdo?

/Analise de Contetdo (Bardin)

Andlise de Centralidade
(baseado na frequéncia de
escolha)

Objetivo 3) ldentificar e analisar
quais préaticas de gestdo de
pessoas direcionadas para a
gestdo da idade ainda ndo
implementadas no contexto
organizacional sdo percebidas
como importantes pelos
profissionais de gestdo de
pessoas.

1) Quais sdo as praticas que vocé considera
mais importantes? Porque?

/Andlise de Contetido (Bardin)

/Analise de Centralidade
(baseado na ordem e na
frequéncia de escolha)

Figura 5: Relacdo entre objetivos especificos, perguntas da entrevista e analise de dados.
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A organizacdo dos dados referente ao uso dos cartbes foi pela ordem de escolha e/ou a
frequéncia de escolha de cada cartdo. Em algumas questbes considerou-se apenas a
frequéncia de escolha, enquanto em outra se considerou tanto a frequéncia quanto a ordem da
escolha (verificar Figura 5). Em seguida, foram feitas médias para cada uma das préticas, o
que permitiu ranquea-las dentre as mais escolhidas a menos escolhidas, assim como as que
foram escolhidas em ordens iniciais até as ordens finais. O cruzamento dessas informacoes
permitiu identificar a centralidade de determinadas praticas segundo a visdo dos
entrevistados. Esses dados serdo apresentados e discutidos no capitulo de resultados. A
Figura 5 resume a relacéo entre as estratégias utilizadas e as analises propostas, em funcédo de

cada objetivo especifico assumido neste trabalho.
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CAPITULO V - RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo esta organizado em trés tdpicos, 0s quais se relacionam com os objetivos
especificos desta dissertagdo. O primeiro topico disserta sobre as respostas da pesquisa
online. Esta etapa da pesquisa identificou informagdes sobre as organizagdes baianas
representadas pelos profissionais de gestdo de pessoas que merecem ser apresentados, de
modo a caracterizar essas organizac@es e discutir alguns aspectos. O segundo topico discorre
sobre as nocdes sobre o trabalhador idoso identificadas na etapa de entrevista. O terceiro
topico discute a percepgdo e atuacdo dos participantes sobre as praticas de gestdo da idade.
Os dados referentes a todos os trés topicos foram analisados a luz do referencial tedrico
apresentado no capitulo Il, ou seja, das teorias de envelhecimento e do que vem sendo

produzido sobre o envelhecimento no trabalho e gestdo da idade.

5.1 Caracteristicas das Organizacdes que executam alguma pratica de gestdo da idade a
partir das respostas da pesquisa online.

Responderam a etapa online deste estudo 63 pessoas. Os dados coletados nessa etapa
foram organizados em uma tabela, gerada a partir da plataforma Typeform. Apds uma analise
inicial dos dados, identificou-se que nove respondentes ndo se encaixavam na definicdo de
participantes preconizado nesse estudo (profissionais da area de Gestdo de Pessoas
vinculados a Organizacdes), por isso, suas respostas ndo foram consideradas para as analises,

restando 54 pessoas dentro do perfil.

Tabela 1:
Quantidade de respondentes por tipo de Organizac¢ao
Tipo de Organizagao Quantidade
Privada 47
Publica 6
Capital Misto 1

Total 54
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A Tabela 1 apresenta a quantidade de respondentes por tipo de Organizacdo, indicando
0 predominio de empresas privadas, com 47 dos 54 respondentes atuando em instituicbes
privadas. Esse resultado pode indicar que, possivelmente, ha um maior nimero de associados
atuantes em organizacdes privadas ou, simplesmente, que o publico de outros setores ndo

desejou participar da pesquisa.

Tabela 2:
Quantidade de respondentes por area de atuacdo da Organizacdo

Area de atuacio da Organizagio Quantidade de respondentes

Administracdo governamental
Alimentos
Assisténcia Social
Automotivo
Bebidas
Construcao Civil
Consultoria de Recursos Humanos
Contabilidade
Educacéo
Empacotamento
Engenharia e Recursos Hidricos
Entretenimento
Energia
Fabricacdo Elétrica / Eletronica
Logistica e cadeia de suprimentos
Hospitalar
Justica
Outros (N&o especificado)
Papel e Produtos Florestais
Petroguimica
Quimica
Saude, bem-estar e fitness
Servicos financeiros
Transporte
Varejo
Total
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A Tabela 2, por sua vez, apresenta a quantidade de respondentes por area de atuacao da
Organizacdo. Pode-se ver que os respondentes atuam em diversos setores, com um maior
namero concentrado na atuacdo com Consultoria de Recursos Humanos. Esse resultado ndo é
estranho, visto que a coleta foi realizada com uma associacdo de profissionais desta area.

Ademais, nove participantes ndo esclareceram o tipo de negdcio a que estavam vinculados.
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A Figura 6 apresenta a quantidade de respondentes por fungdo desempenhada na
Organizacdo. A maioria dos respondentes se declararam gestores da area de gestdo de pessoa

(16 participantes).

 Gerente (16)

M Analista (13)

m Diretor (8)

M Assistente (7)

B Coordenador (6)

M Especialista (4)

Figura 6: Relagéo de Respondentes por fungéo.

As perguntas referentes a quantidade de integrantes bem como a quantidade de idosos
na organizacdo, tiveram como propdsito identificar a porcentagem de profissionais idosos em
relacdo ao quadro funcional. Identificou-se que poucos dos profissionais de gestdo de pessoas
participantes desta pesquisa tém uma noc¢éo clara do seu quadro de funcionarios idosos. Uma
parte dos entrevistados respondeu “Nao tenho ideia”, “Nao sei”, “Ndo tenho esta
informacao”, “Menos de 5% do quadro”, “Menos de 10% do quadro” quando eram
perguntados sobre quantos profissionais idosos atuavam nas organiza¢Ges em que atuavam.
Essas respostas pouco claras parecem indicar a falta de acompanhamento especifico ao
publico de trabalhadores idosos. Essa impressdo pode ser corroborada pelo principal achado
da etapa online: a maior parte dos participantes desta etapa (44 dentre 54 participantes) nao

realiza praticas de gestdo de pessoas orientadas para a gestdo da idade.
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A segunda observacdo diz respeito a quantidade de profissionais idosos nas
organizagdes. Quando ha indicacdo de um numero de integrantes idosos ou até mesmo uma
porcentagem em relagdo ao quadro total de integrantes, percebe-se um nimero reduzido de
profissionais idosos nos quadros das organizacfes investigadas. Esta caracteristica pode
retratar a menor empregabilidade dos profissionais idosos e pode, ainda, retratar um baixo
grau de clareza por parte dos profissionais de gestdo de pessoas sobre quem seriam 0s id0sos
nas organizacdes. A Figura 7 apresenta a relacdo entre o nimero de integrantes total e o

namero de integrantes idosos.

N3o sabe 6

Acima de 30% 4

Cerca de 20% 4

Cerca de 10% 5

Abaixo de 10% 13

Menos de 5% 15

Nenhum 7

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Figura 7: Quantidade de Idosos declarados nas Organizacdes investigadas em relacdo ao quadro de
funcionérios.

Dos 54 participantes, apenas dez responderam realizar algum tipo de pratica de gestao
direcionada especificamente para o trabalhador idoso. Essas praticas estdo apresentadas na
Figura 8. Percebe-se que a pratica mais adotada € a preparacdo para a aposentadoria, presente

em oito organizacdes das dez que informaram realizar alguma préatica de gestdo da idade.
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Participante

Praticas de Gestao de Pessoas direcionada para o trabalhador idoso
gue é adotado na Organizagdo em que atua

Participante 1

Mentoria/Transferéncia de Conhecimento
Preparacdo para Aposentadoria

Participante 2

Preparacdo para Aposentadoria

Participante 3

Estratégias de reconhecimento e respeito
Preparacdo para a aposentadoria

Participante 4

Preparacéo para Aposentadoria

Participante 5

Avaliagdo de Desempenho
Intervengdo Ergonémica
Mentoria/Transferéncia de Conhecimento
Preparacéo para Aposentadoria
Recrutamento e Selecdo Nao Excludente

Participante 6

Preparacéo para Aposentadoria

Participante 7

Preparacdo para Aposentadoria

Participante 8

Flexibilidade no trabalho
Intervengdo Ergonémica
Mentoria/Transferéncia de Conhecimento

Participante 9

Estratégias de Reconhecimento e Respeito

Participante 10

Preparacéo para Aposentadoria
Promocao de Saude
Programa de protecdo para aposentaria nos Gltimos anos de trabalho

Figura 8: Relacdo de Participantes e Praticas de Gestao de Pessoas direcionadas para o trabalhador idoso.

Apesar do convite aos dez participantes que afirmaram realizar alguma pratica de

gestdo da idade, apenas cinco aceitaram participar da etapa de entrevista. A Figura 9

caracteriza a area de atuacdo da organizacgdo, o tipo de organizacao e as estratégias de gestao

da idade utilizadas nas OrganizacGes a que cada profissional respondente esta vinculado.

Area de atuacio da Préticas de Gestdo de Pessoas
Participantes o age Tipo de Organizacdo | direcionada para o trabalhador idoso
rganizacéo
gue executa
- P . Mentoria/Transferéncia de Conhecimento
Participante 1 Quimica Privada ~ .
Preparacdo para Aposentadoria
Participante 2 Energia Privada Preparacdo para Aposentadoria
Participante 3 Educagio Pablica Estratégias dr-:\ reconhecimento e respeito
Preparacdo para a aposentadoria
Participante 4 Servico Social Publica Preparacdo para Aposentadoria
Avaliagdo de Desempenho
Intervengdo Ergonémica
Participante 5 Petroquimica Capital misto Mentoria/Transferéncia de Conhecimento
Preparacdo para Aposentadoria
Recrutamento e Selecdo Ndo Excludente

Figura 9: Caracterizacdo das Organizacdes em que trabalham os participantes convidados na segunda etapa do
estudo.
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A organizacdo em que atua o participante 1 € uma empresa privada de atuagao no setor
quimico. A empresa é uma empresa multinacional, que estd no mercado hd 16 anos e
emprega cerca de oito mil pessoas no mundo. O participante 2 atua numa companhia privada
do setor de energia e distribuicdo elétrica. Esta organizacdo estd no mercado ha 52 anos e
emprega cerca de 3000 empregados préprios. O participante 3, por sua vez, atua numa
organizacdo educacional publica, com 70 anos de atuacdo e cerca de 5800 integrantes. O
participante 4 atua numa autarquia federal que oferece servicos sociais a populacdo. Esta
organizagdo existe ha 27 anos e, no Brasil, emprega cerca de 26 mil pessoas, enquanto que
em Salvador emprega cerca de 350 pessoas. Por fim, a organizacdo em que atua o
participante 5 trata-se de uma empresa de capital misto do setor petroquimico, que emprega

cerca de 68 mil pessoas no Brasil e existe ha 65 anos.

5.2 Noc0es sobre trabalhador idoso

A parte inicial da entrevista foi composta por trés perguntas (a) “O que é para VOcé um
trabalhador idoso?”, (b) “O que muda quando o trabalhador envelhece?” ¢ (c) “Como vocé
percebe a qualidade do trabalho deste trabalhador?”. Essas perguntas objetivaram mapear as
nocbes que os profissionais de gestdo de pessoas teciam sobre o trabalhador idoso. O
conjunto de respostas dos participantes permitiu circunscrever as caracteristicas que 0 grupo
de respondentes identificam ao trabalhador idoso e sobre o que muda (ou ndo) com o decorrer
do envelhecimento. Essas nogdes, concepgoes, reflexdes sobre o trabalhador idoso serdo
apresentadas de modo a compreender o que se entende por trabalhador idoso, bem como
conformar um olhar sobre como os profissionais da area de gestdo de pessoas, de um modo

geral, entendem o envelhecimento.



70

5.2.1 O que caracteriza o trabalhador idoso?

A primeira pergunta da entrevista deu origem a categoria de analise nomeada de
“Atributos do trabalhador idoso”, conforme € apresentado no mapa da Figura 10. Nesta
categoria identificaram-se cinco grandes eixos que estruturam o0 pensamento dos
entrevistados acerca do que é o trabalhador idoso. Ao se observar o niUmero de categoria e a
baixa variedade de ideias que envolvem a nocdo de trabalhador idoso, pode-se inferir,
inicialmente, que existe uma visao restrita de tal caracterizacao por parte dos profissionais de
gestdo de pessoas. Para os respondentes, “Trabalhador idoso” € o sujeito que se encontra no
estagio final da carreira (1), que chega a uma determinada idade (2), que apresenta ganhos
especificos por viver mais tempo (3); que apresenta limitacdes especificas relacionadas ao

envelhecimento (4) e, por fim, que ser trabalhador idoso dependeria do perfil individual (5).

1) Estagio Final de “Se encontrano final da carreira”
Carreira “Corte na trajetoria”
2) Chega a uma “Pessoas acima de 60 anos”
idade especifica “Pessoas acima de 65 anos”

“Dificuldade de adaptacao”;

“Dificuldade com

. 3) Limitacoes ”»
Trabalhador idoso )especific?as mudangas

“Resisténcia a inovagao”
“Limitagoes fisicas”

"Experiéncia"
4) Ganhos "Maturidade"
Especificos "Conhecimento"”
"Respeito"

5) Dependente do
perfil da pessoa

Figura 10: Mapa geral das caracteristicas do trabalhador idoso para os participantes deste estudo.

A baixa variedade de caracteristicas atribuidas ao trabalhador idoso denuncia uma visao

simplista que os profissionais de gestdo de pessoas apresentam sobre este grupo de
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trabalhadores, o que parece ter relagdo com o pouco contato com trabalhadores idosos e
pouca discussdo ou reflexdo sobre os desafios e possibilidades inerentes ao envelhecimento
no trabalho.

A ideia de que o trabalhador idoso estaria no final da carreira, ndo considerando a
possibilidade da sua manutencdo no trabalho, € deflagrada pela literatura da
psicogerontologia e nos estudos sobre a gestdo da idade. Esta nocdo tem relagdo com o
paradigma organicista, que preconiza o desenvolvimento humano como um processo de
crescimento, culminéncia e declinio (Neri, 2006).

Para o participante 1,

trabalhador idoso em geral é um trabalhador que esta num p6s carreira. E uma pessoa

que ja teve uma carreira em algum momento e ai, se preparou, ou ndo, bruscamente

teve que dar um corte na trajetoria e mudou a carreira de alguma forma. E uma pessoa
que estd mudando algumas variaveis daquela atuacdo profissional. (..) E um
trabalhador que esta no final da carreira

Por trés desta visdo, que influencia as sociedades ocidentais, e seu modelo capitalista,
as idades mais avancadas estariam marcadas pelo declinio de habilidades e, por isso, seria
este 0 momento de aposentar-se. Esta visdo de velhice como um momento de parada esta
ligada com o que se promove na teoria do desengajamento, em que se defende a ideia de que
com o avancar da idade os individuos tenderiam a se desengajar com as atividades da vida e
tornar-se menos sociaveis. Os estudos da sociologia do envelhecimento (e.g. Debert, 1999;
Santos, 2015) e da psicogerontologia (e.g. Neri, 2006; Neri, 2007) rechacam essa perspectiva,
por considerarem que as medidas etarias para definir capacidade sdo extremamente arbitrarias
e ndo consideram a pluralidade que ha no envelhecer.

A segunda subcategoria indicou que o trabalhador idoso, para os profissionais de gestdo

de pessoas entrevistados, € um sujeito que alcan¢cou uma determinada idade. Essa idade ora
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foi apontada a partir do marco dos 60 anos, ora foi apresentada a partir dos 65 anos. A
referéncia ao marco dos 65 anos foi frequente, mesmo na etapa online havendo a indicacdo de
que se considerava trabalhador idoso a pessoa com idade igual ou superior a 60 anos. Os dois
entrevistados revelaram utilizar como referéncia a perspectiva da Organizagdo Mundial da
Saude. Entretanto, a OMS (2002 /2005) propde que em paises subdesenvolvidos o marco
cronoldgico seja a idade de 60 anos, enquanto em paises desenvolvidos 0 marco seja dos 65
anos.

Segundo Debert (1999) a periodizacdo da vida em categorias etarias tem a funcdo de
tornar o curso da vida uma instituicdo social, em que ha um script a seguir e um
comportamento esperado para cada etapa. A perpetuacdo de categorias etarias tem
consequéncia para a vida dos sujeitos, visto que, ao se supor certos comportamentos
(recolhimento para atividades caseiras, passividade) e vivéncias (aposentadoria, por exemplo)
esperadas na idade, acaba-se por promover estereotipos desatualizados (Taylor et al., 2016).

A terceira subcategoria apresenta que, para os profissionais entrevistados, o trabalhador
idoso é alguém que apresenta limitacdes especificas da idade avancada. As limitacGes citadas
diziam respeito a relacdo do trabalhador idoso com a inovacgédo, com a mudanca, destacando a
dificuldade destes profissionais a adaptar-se a novas atividades e tecnologias (computador e
equipamentos, por exemplo). Ainda, foi comentado por um participante que o trabalhador
idoso muitas vezes apresenta limitacGes de ordem fisica, relacionados a problemas de satde
tidos como mais comuns na velhice.

Para o participante 3, o trabalhador idoso

muitas vezes tem algumas limitacdes de ordem fisica, né? E limitacGes de ter uma

dificuldade de adaptacdo a algumas mudancas, a alguma atividades novas que por

ventura acontecam. Essa € a ideia, que pode ser até estereotipada, que eu tenho mais

ou menos do trabalhador idoso.
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Quando perguntado que tipo de limitacdo fisica a que ele estava se referindo, se ele ja tinha
acompanhado algum caso na instituicdo de que faz parte, o participante 3 informou:

As vezes uma dificuldade de visdo, porque a luz incomoda, dificuldade de ficar um
pouco mais de tempo na frente do computador. E j& tive colegas com dificuldade de
locomog&o em prédios que ndo tinha elevador. (...) uma colega numa unidade que eu
trabalhei, tinha uma artrose no joelho que estava associada com a idade. Entdo, as
vezes, ndo ia trabalhar porque o joelho tava com o problema... Entdo, quando vocé tem
um trabalhador idoso no ambiente, vocé tem que ter um olhar diferenciado porque as
vezes as condicOes de acessibilidade ndo séo as ideais.

A visdo da velhice como um momento marcado apenas por limitacGes e dificuldades ja
se mostrou em todas as reflexdes feitas até aqui como uma visdo reducionista, que considera
a velhice como uma experiéncia padrdo e homogénea, quando na verdade esta é uma
experiéncia extremamente diversa e atravessada por fatores sociais, culturais, de saude, de
educacdo, etc.

Apesar disso, ndo se pode negligenciar que ha, sim, mudancas, que marcam este
momento de vida. Stuart-Hamilton (2012) comenta que a escolha pelo marco etario dos 60
anos para demarcar o inicio do envelhecimento ndo é um postulado aleatdrio. Define-se a
idade de 60 anos porque seria por volta desta idade, de um modo geral, que mudancas fisicas
e psicoldgicas se manifestariam de uma forma mais intensa. Ndo se pode perder de vista,
entretanto, que essas mudancas, as vezes encaradas como perdas ou declinio, estdo presentes
em todos os demais momentos da vida visto que “o0 envelhecimento ndo é um processo que
comeca na velhice, mas desde a gestacdo” (Santos, 2015, p. 61).

Essas mudancas vindas com a velhice, que podem ser fisicas e cognitivas, podem ser
superadas por ganhos na inteligéncia pratica. Esta afirmacéo revela o pressuposto life span de

desenvolvimento e € discutida pela teoria da sele¢do, otimizacdo e compensacdo. Usando as
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estratégias de selecdo e compensacdo, a perda cognitiva pode ser compensada pelo esfor¢o de
engajar-se em certas atividades selecionadas como importantes para o sujeito.

Por outro lado, o grupo de profissionais destacou atributos que representariam ganhos
em ser trabalhador idoso (subcategoria 4). Para o participante 2, ao se pensar sobre
trabalhador idoso, surge a ideia de “Experiéncia, maturidade, uma pessoa que tem um know
how, que traz um conhecimento, um historico” (participante 2). O reconhecimento da
experiéncia e conhecimento do trabalhador idoso esteve presente no discurso de todos 0s
participantes. Esse conhecimento € comentado pelos demais participantes como importante
para 0 negocio, motivo pelo qual, muitas vezes, se mantem estes integrantes nas
organizagdes. Esse fato é explicitado pela participante 1: “Para a pessoa ficar 14 com essa
idade é porque a gente precisa dela, pelo conhecimento que ela tem, caso contrario a gente
faz um planejamento de saida”.

Essa perspectiva de valorizagcdo dos sujeitos pelo seu poder produtivo, conhecimento e
experiéncia reflete a logica do capital que rege tanto as organiza¢des quanto o discurso dos
profissionais entrevistados, em que se reconhece, sobretudo, o valor que o sujeito pode
agregar a organizacdo. Em nome da manutencdo deste conhecimento, ha uma tendéncia de
prolongar a vida produtiva no trabalho. Essa afirmacdo se revela no aumento da idade da
aposentadoria compulsoria que, no servi¢o publico passou a ser de 70 para 75 anos, a fim de
acompanhar as tendéncias de envelhecimento da populacdo, através da Lei Complementar n°
152/15 (Brasil, 2015); nas propostas de emenda constitucional para aumentar a idade minima
para aposentadoria no pais (Brasil, 2016) e também nos abonos de permanéncia (Brasil,
2003) para quem pode se aposentar, mas continua trabalhando (Guimaraes, 2012).

A (ltima subcategoria deste primeiro mapa indica que as caracteristicas de ser um
trabalhador idoso dependem do perfil da pessoa. Essa nogdo surgiu ao longo da entrevista no

discurso de alguns entrevistados, numa reflexdo sobre como o envelhecimento € algo
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individual. A participante 4 afirma que “Tem pessoas que tem interesse de aprender, vontade
de trabalhar... diferente de outras pessoas que ndo estdo nem na faixa etéria do idoso e ndo
tem interesse, vontade de crescer”.

Ainda que o discurso do participante 4 pondere que depende do perfil dos sujeitos a
forma como ele atuard, por tras deste discurso parece estar a ideia de que era esperado do
idoso o desinteresse ao decorrer dos anos, por conta de questdes como comprometimento
cognitivo, fisico e relacional, citados por este participante como as principais mudancas do
envelhecimento (tema que sera discutido na sessdo posterior). Essa perspectiva se aproxima
ao que preconiza a teoria do desengajamento, de acordo com a qual se espera que 0 idoso se
afaste das funcbes que assume, se recolha a atividades mais pacatas e sossegadas. Essa viséo
tem estreita relagdo com o paradigma organicista de desenvolvimento de vida, que pressupde
falta de capacidade e desmotivacéo do profissional velho (Neri, 2006).

O participante 5 reforca a ideia que depende do perfil dos sujeitos a forma como
atuardo enquanto trabalhadores idosos: “Tem uns que ja tem 65, mas tem um outro olhar, tem
uma visdo de mundo mais jovial, mais desconectada da ideia estereotipada. Essa questao €
bem relativizada”. O contraponto entre uma visdo mais estereotipada e uma visao mais jovial
pode anunciar um discurso que acaba por circunscrever a velhice ora como um momento de
perdas, ora como um momento de atividade, jovialidade. Essa dicotomia, de todo modo, faz
referéncia a duas teorias, a do desengajamento e o da atividade. Ambas as teorias oferecem
limitacBes na concepcao sobre envelhecimento, por subjuga-la como um momento exclusivo
de perdas ou exclusivo de atividade, ndo ressalvando que a experiéncia pode ser diversa,
variada e que sofrera as influéncias de condi¢cGes como etnia, contexto social, escolaridade,

condigdes de salde, entre outros.
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5.2.2 O que muda quando o trabalhador envelhece?

A segunda pergunta da entrevista deu origem & categoria de analise nomeada de
“Mudangas do Envelhecimento”. Foi possivel identificar sete eixos que estruturam o
pensamento dos entrevistados sobre o que muda quando o trabalhador envelhece. Esses sete
eixos sdo apresentados no mapa da Figura 11. Percebeu-se, pela maior variedade de respostas
desta pergunta, que para os profissionais de gestdo de pessoas entrevistados, € muito mais
claro 0 que muda quando o trabalhador envelhece do que a propria concepcdo ou
caracteristicas do trabalhador idoso. E possivel inferir deste achado o quanto as nogbes de
envelhecimento sdo mais difundidas no contexto de vida do que a nogéo de trabalhador idoso,

talvez pela atualidade desse termo e pela falta de clareza e discussao que o atravessa.

Figura 11: Mapa das mudancas do envelhecimento para os participantes deste estudo.
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Para os respondentes, as mudancas do envelhecimento se apresentam na nocédo pessoal
de qualidade de vida (subcategoria 1); esta relacionada ao trabalho (subcategoria 2); podem
ser nos niveis organico (subcategoria 3) ou relacional (subcategoria 4). As mudanc¢as podem
ser vistas nas dificuldades especificas (subcategoria 5) e no que tange a maturidade
(subcategoria 6). Por fim, para os entrevistados, as mudancas trazidas com o envelhecimento
dependeriam do perfil de cada sujeito (subcategoria 7).

A Figura 11 apresenta o conjunto de mudangas que ocorrem quando o trabalhador
envelhece. Sobre a subcategoria “Nogdo pessoal de qualidade de vida”, o participante 1
afirma:

muda a percepcao de qualidade de vida dele, ele geralmente comeca a pensar mais na

qualidade de vida. Mais uma vez: contexto industrial de turno (...) os operadores ja

estdo conversando para querer sair — “ja perdi muito tempo de natal, ano novo”.

Quando vocé pensa o pessoal do administrativo, ja ta atuando de outra forma,

pensando mais a frente - “quando eu sair daqui o que vou estar fazendo?”. O que mais

muda para ele [trabalhador idoso] é a percepcéo dele de vida e carreira

Essa fala apresenta as particularidades do contexto em que o participante 1 esta inserido.
Nesta organizacdo ha duas realidades: uma, que funciona em regime de turno e outra que
funciona em regime administrativo. Para os trabalhadores de turno, a atencdo a qualidade de
vida passaria a ser prioridade, tendo em vista as auséncias condicionadas pelo regime de
turno. Para os trabalhadores do administrativo essa mudanca de percepcdo também esta
presente, mas muito mais ligada a uma nocdo de mudanca de carreira ou planejamento de
vida pos-carreira.

Este achado dialoga com a teoria da seletividade sécio emocional, em que se acredita
que ao envelhecer os sujeitos fariam uma maior seletividade dos parceiros, espacos e

atividades em que escolherdo engajar-se e depositar sua energia. Mas do que entender esse



78

momento de saida como um momento de retraimento social, entdo, é reconhecer como um
momento de fazer escolhas que parecam mais adaptativas, necessarias ou prazerosas.

Esses achados falam sobre a deciséo sobre a aposentadoria, uma mudanca que atravessa
a vida do trabalhador que envelhece, do ponto de vista dos entrevistados. A aposentadoria é
trazida pelo participante 1 como um momento para voltar a compartilhar natais e ano novo
com a familia, ou como um momento para repensar o que fazer com a prépria vida. Esses
exemplos refletem o que Wang e Shi (2014) dissertam sobre a aposentadoria. Para estes
autores, a aposentadoria pode ser entendida, hoje, como um processo decisério, como um
processo de ajustamento e como um estagio de desenvolvimento de carreira. Ou seja, ndo
necessariamente a aposentadoria precisa indicar o final da carreira, mas pode ser um ponto a
partir do qual ocorrem mudancas tardias em relacéo a carreira. Wang e Shi (2014) veem essa
etapa como um momento possivel para continuar crescendo e renovando a carreira, se este
for o desejo dos sujeitos.

Para Wang e Shi (2014), sdo muitos os fatores individuais que predizem a
aposentadoria, fatores que variam de acordo com género, idade, condi¢cdes de saude, nivel
social e de escolaridade, além da valorizacdo maior ou menor do tempo de lazer e tempo com
a familia. Esses aspectos vdo influenciar diretamente na escolha por aposentar-se ou nao.
Além destes fatores individuais, os fatores organizacionais e do trabalho também sdo
preditores importantes para essa decisdo. Se as condi¢Ges de trabalho sdo estressantes ou
demandam muito fisica e psicologicamente, ou tem cargas horarias extensas, 0S sujeitos
tendem a se aposentar de vez ou a mudar de ramo de atuacdo quando decidem continuar
trabalhando (Wang & Shi, 2014). Isto quando existe a possibilidade de voltar a trabalhar,
condicdo que dependera de fatores individuais (condi¢bes de salde, desejo, escolaridade) e
que em geral faz parte da realidade de uma pequena parte da populacdo idosa, altamente

especializada.
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A subcategoria 2 apresenta as mudancas advindas com o envelhecimento que estéo
relacionadas ao trabalho. As respostas categorizadas nesta subcategoria foram “Lentiddo na
execucao das tarefas”; “Mudan¢a da capacidade produtiva”; “Competéncias comprometidas
(desatualizacéo)”; “Desestimulo para com o trabalho” e “Mudang¢a do foco de trabalho”. As
trés primeiras respostas apresentam uma perspectiva similar a nocdo de declinio, que é
amplamente difundida na sociedade como caracteristica inerente da velhice, o que demonstra
como as nogOes organicistas de desenvolvimento estdo entranhadas no senso comum e no
discurso dos participantes. Isto posto, destaca-se a importancia de discutir o envelhecimento
nas formacdes dos profissionais de gestdo de pessoas, a partir de uma perspectiva critica que
destaque a heterogeneidade do envelhecimento, de forma a combater os estere6tipos etarios.

As respostas desta subcategoria 2 revelam uma visdo que muito se relaciona com as
criticas oferecidas pela teoria da dependéncia aprendida. Muitas vezes, ao enfocar nas ditas
defasagens do velho, os ambientes reforcam o lugar do idoso como incompetente, menos
habil e desatualizado. Essa nogdo acaba rechacando o comportamento autbnomo, excluindo
de atividades, treinamentos, novos desafios. 1sso muito tem a ver com a noc¢do de
dependéncia aprendida e pode, inclusive, influenciar na escolha por aposentar-se ou
desengajar-se de atividades antes realizadas com tranquilidade. Esta discussdo ¢é
extremamente importante e necessaria, pois ao falar sobre envelhecimento no trabalho
precisamos falar, sobretudo, sobre o ambiente a as politicas, retirando o foco da
responsabilizacdo individual que os discursos parecem carregar.

A reflexdo acima guarda relagdo também com a quarta resposta, “Desestimulo para
com o trabalho”. A participante 1 comenta: “A gente comeca a ver um desgaste emocional...
‘0 que vai acontecer comigo daqui para frente? ndo vou ser mais promovido, ndo vou
receber um mérito’. 1ss0 desestimula”. A prerrogativa de ndo mais investir nos sujeitos

idosos por conta da sua idade é, além de discriminatéria, uma forma de profecia
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autorrealizavel: deixa-se de investir nos sujeitos ja que eles ndo sdo mais produtivos, e, por
faltas de investimento e incentivo, é natural os sujeitos apresentarem desanimo, desinteresse e
baixa satisfagdo em relacdo ao trabalho, que podem interferir, sim, na produtividade. Esse
achado tem ressonancia com o estudo de Guimaraes (2012), que afirma “Os trabalhadores
idosos, seja pela perda da forca fisica, seja pelo desconhecimento ou inadaptacdo as novas
técnicas, seriam muitas vezes preteridos” (p. 108). Fontes, Neri, e Yassuda (2010) e
Lazazzara e Bombelli (2011), frente a esta realidade de envelhecimento no trabalho, reforgam
a importancia das acbes de desenvolvimento do trabalhador idoso, além da promocao de
melhores condi¢cbes de trabalho para que este possa continuar trabalhando. Sobre
treianmentos e desenvovliemtno do trabalhador idosos, Lazazzara e Bombelli (2011)
destacam a importancia de oferecer conteudos de interesse ao trabalhador mais velho. Essa
acdo tem relacdo com selecéo e otimizacéo, estratégias da teoria SOC. Selecdo de conteudos
que facam sentido, que sejam entendidos como importantes, que sejam discutidos e
verificados com os profissionais mais velhos ¢ uma forma de otimizar o aprendizado e
promover desenvolvimento. Esta acdo &, também, uma pratica de seletividade socio
emocional, pois requer selecdo voluntaria sobre a maneira de experimentar o ambiente de
trabalho, um aprendizado ou uma atividade de forma adaptativa.

A resposta “Mudanga do foco de trabalho”, por sua vez, diferente das demais respostas
que falam das mudancas do envelhecimento a partir de um olhar de declinio e perda, indica
que na velhice uma das mudangas é o enfoque do trabalho, “que pode ser direcionado mais
para um olhar de treinar, para a parte de conhecimento, que da atuacdo, de fato”
(participante 5). Esta resposta esta ligada ao tipo de organizacdo em que o participante 5 atua:
instituicdo publica. O contexto publico, por conta da maior estabilidade, permite que o0s
sujeitos tenham seu desenho de trabalho modificado com mais facilidade que em instituicGes

privadas, por exemplo. E o caso de muitos integrantes desta organizacdo que, por exercerem
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uma funcdo de risco, quando envelhecem sdo convidados a mudarem suas atuacées (Seja por
prevencdo, seja pelas mudangas de condicGes fisicas para executar a atividade que executou
ao longo da vida), reconfigurando o desenho do trabalho.

A possibilidade de redesenho do trabalho ndo é uma condicdo excepcional das
organizagdes publicas, mas pode ser favorecido neste tipo de contexto. Na organizacdo em
que esta inserido o participante 1, o tipo de trabalho exige de boa parte das categorias
profissionais esforco fisico e exposicdo a situacbes insalubres. Assim, a aposentadoria
costuma acontecer antes mesmo da faixa dos 60 anos (em regime de aposentadoria especial).
Nesta organizacdo, privada, ndo se fala sobre a possibilidade de redesenho do trabalho, mas
apenas em troca de profissionais por conta das condi¢fes de saude e forga fisica, além do
cansaco e desestimulo, como citado acima.

Como os estudos de Wang e Shi (2014) e Fontoura e Piccinini (2012) destacam, mas
condicdes de trabalho podem influenciar na decisdo pela aposentadoria precoce, tanto por
conta de prejuizos da saude, quanto pela insatisfacdo com trabalho resultante disto. Ainda,
Beauvoir (1990) denuncia que as condicdes de trabalho muitas vezes € que fomentam o
envelhecimento precoce do trabalhador ou que os tornam invalidos para continuar
trabalhando.

A subcategoria 3, por sua vez, identifica as mudangas organicas trazidas com o
envelhecimento. Esta subcategoria é exemplificada pela fala do participante 4:

O que muda sao os aspectos fisicos, né, a cognicéo fica mais lenta... 0 pensamento, a

memoria... todas essas questdes bioldgicas que acontecem no idoso. Acho que o0 que

muda é isso no trabalho. Fica mais lento, ficam mais demoradas. Uma pessoa mais
jovem consegue resolver um problema em 15-20 min; uma pessoa idosa tem que pensar

mais, tem que programar o que tem que fazer. Esquece o que esta fazendo, esquece o

que vai fazer. O idoso tem essas questdes cognitivas e bioldgicas.
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Esta visdo de envelhecimento marcado por declinio fisico e das fungdes psiquicas
converge com a representacdo social da pessoa velha. Esta representacdo, conformada ao
longo dos anos, néo retrata a experiéncia diversa da velhice, pois considera apenas uma das
possibilidades de envelhecimento, ligada a decrepitude. No discurso deste participante, a
comparacdo com o trabalhador mais novo reforga a loégica de mercado, segundo a qual o
melhor é o mais novo. No estudo de Guimaraes (2012), a autora denuncia que funcionarios
mais velhos sdo substituidos pelos mais jovens, supostamente em nome de uma maior
capacidade de producdo dos mais jovens ou da presenca dos requisitos de qualificacdo mais
adequados.

Toda essa discussdo tem relacdo também com a subcategoria 5, que propde que uma
das mudancas do envelhecimento do trabalhador sdo as dificuldades entendidas pelos
entrevistados como especificas deste momento da vida (como a dificuldade em adaptar-se a
novas tecnologias, novos equipamentos; resisténcia a inovagdo e a mudanca).

A subcategoria 4, “Mudancas relacionais”, é representada pela fala da participante 4,
para quem o trabalhador idoso mudaria no sentido de ficar “socialmente mais retraido”. Essa
imagem, a semelhanca das mudancas organicas, esta ligada a representacéo social do idoso e
estd diretamente vinculada ao que preconiza a teoria do desengajamento e a teoria socio
emocional, para as quais o individuo idoso comecaria um processo de retraimento social.

A subcategoria 6, “Maturidade”, difere das demais pois € a Unica subcategoria que traz
uma perspectiva positiva sobre as mudancas trazidas pelo envelhecimento. Os profissionais
acreditam que uma das mudancas do envelhecimento é a maturidade que se adquire com a
experiéncia. Por fim, a subcategoria 7 indica que as mudancas do envelhecimento dependem
do perfil da pessoa. Essa categoria pode ser exemplificada pela fala do participante 2:

depende muito da pessoa. Hoje a gente consegue ver varios perfis. Apesar da

maturidade de vida e de idade, consegue ter a mesma energia, a capacidade de criar e
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inovar ainda continua latente, outras, ja ndo tanto. Entdo tem que ter um trabalho

especifico para que essas pessoas ndo percam essa capacidade de criar, inovar (...)
Esta fala revela o reconhecimento de que o envelhecimento ndo se da da mesma forma para
todos. O reconhecimento de que o envelhecimento depende do perfil dos sujeitos indica que
parte dos entrevistados entende quéo idiossincratico é o envelhecer. Nessa fala percebe-se,
ainda, a valorizacdo da aptiddo a mudanca. A mudanca e a inovagao sdo apresentadas no
discurso dos participantes, quase sempre, como o0 contraponto do trabalhador idoso, 0 que néo

necessariamente é verdade.

5.2.3 Como vocé percebe a qualidade do trabalho deste trabalhador?

A terceira pergunta da entrevista deu origem a categoria de analise nomeada de
“Impacto do envelhecimento na qualidade do trabalho”. Foi possivel identificar quatro eixos
que estruturam o pensamento dos entrevistados sobre o impacto do envelhecimento no
trabalho do trabalhador idoso. De todas as perguntas, esta foi a que os participantes se
mostraram mais reticentes em responder. Em geral, 0s participantes comegcavam a responder
outra coisa, ainda que a pergunta fosse clara e igual para todos. Essa reticéncia pode ser
identificada no pequeno numero de subcategorias e na baixa diversidade de respostas.

Acredita-se que os participantes tentaram evitar comprometer-se com respostas sobre a
qualidade do trabalho porque esta foi uma pergunta mais direta sobre o impacto do
envelhecimento no trabalho do trabalhador idoso. E possivel inferir deste achado que os
profissionais de gestdo de pessoas tem pouca clareza sobre a qualidade do trabalho deste
trabalhador, talvez pelo pouco contato que tem sobre esse publico, por ndo refletirem sobre
este impacto e/ou por ndo quererem se comprometer. A Figura 12 apresenta o mapa dos

impactos do envelhecimento na qualidade do trabalho.
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Figura 12: Mapa de impactos do envelhecimento na qualidade do trabalho do trabalhador idoso

A primeira subcategoria agrupa as respostas que indicam que a qualidade do trabalho
do trabalhador idoso nédo sofre impacto do envelhecimento, ou seja, ndo muda ao envelhecer
e vai depender do perfil da pessoa. Assim, caso 0 sujeito tenha sido comprometido ao longo
de sua vida profissional, acredita-se que ele continuaria assim, independentemente da idade.

A segunda subcategoria de respostas indica que a qualidade do trabalho do trabalhador
idoso ¢ entendida como importante para a formacao de sucessores. Em muitas organizagoes a
gestdo do conhecimento é feita de pessoa para pessoa e, nesse sentido, o conhecimento do
trabalhador idoso seria indispensavel na formagdo dos mais novos.

A terceira subcategoria expressa o0 impacto do envelhecimento na qualidade do
trabalhador através do comprometimento cognitivo. Mais uma vez, os participantes indicam

defasagens fisicas e cognitivas como proprias do envelhecimento, prejudicando a qualidade
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do trabalho, como se pode ver na fala do participante 4: “Fica mais prejudicado. N&o por ele,
mas pelas questbes bioldgicas. Prejudica um pouco. A atencdo, a cogni¢do. As vezes esquece
de assinar alguma coisa, esquece uma palavra, isso prejudica um pouco no trabalho.”

A quarta subcategoria, por fim, indica limitacdes préprias do envelhecimento que
impactam na qualidade do trabalho. Esta foi a categoria mais citada pelos participantes e
coloca em cheque mais um vez a capacidade de adaptacdo do idoso, a flexibilidade, como
exemplificado na fala do participante 2:

em relagdo a inovacdo tecnologica: os estagiarios propdem um projeto e 0s mais

velhos falam “ndo, ja tem esse sistema aqui que funciona hd 20 anos”. (...) hoje a

gente tem um valor que € muito gritante, que é a seguranca e a gente tem uma diretriz

muito forte de seguranca. E as pessoas mais maduras tem mais resisténcia. Porque
fizeram sempre daquela forma e nunca aconteceu nada
Esta fala dialoga com o estudo de Guimardes (2012), que aponta como a renovacao da forca
laboral € valorizada por uma suposta melhor adequacédo dos mais jovens, que seriam também
mais habeis para lidar com novas tecnologias. Assim, infere-se que, mais uma vez, valores
associados a perdas e limitaces predominam no discurso dos entrevistados sobre o
trabalhador idoso e o envelhecimento no trabalho.

A discussdo sobre o tdpico investigado ja foi destacada em outros momentos: faz-se
necessario refletir sobre o ambiente de trabalho, as politicas organizacionais, mais do que
apenas as caracteristicas individuais dos sujeitos. Ou seja, refletir quanto o trabalho
proporciona bem-estar para o trabalhador (idoso ou ndo idoso)? Como as relagdes no trabalho
se constituem? S&o feitos investimentos nos idosos e demais trabalhadores? As ideias dos
idosos séo reconhecidas ou discutidas seriamente? Estas questdes dialogam com as noc¢des da
teoria da selecdo, otimizagdo e compensacdo, bem como com a teria da seletividade sécio

emocional e vai influenciar como o idoso apresentar-se-a no ambiente de trabalho.
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5.3 Préticas de gestao da idade: conhecimento, importéncia e adogéo

Neste tdpico do trabalho, disserta-se sobre parte das respostas da segunda parte da
entrevista, que visou mapear com os profissionais de gestdo de pessoas suas atuacdes frente a
gestdo da idade. A primeira pergunta “Quais dentre estas praticas vocé conhece?” foi
analisada a partir da frequéncia. A Figura 13 apresenta as praticas mais conhecidas pelos
profissionais entrevistados, ordenada da mais conhecida para a menos conhecida. Foi
possivel identificar um conjunto de praticas mais conhecidas (roxas), praticas intermediarias

(verde) e menos conhecidas (azul).

Preparacgdo para a aposentadoria 5

Promoc&o de Saude 4
Treinamento, Desenvolvimento e Educagédo
Mentoria e Transferéncia de conhecimento
Intervengdo ergondmica
Reconhecimento e respeito

Compensacao e incentivo

W W W W w w

Avaliacdo de desempenho
Recrutamento e selecdo inclusivos 2
Flexibilidade no trabalho 2

Recrutamento e selecdo ndo excludentes 1

Figura 13: Préaticas de gestdo da idade por frequéncia de escolha.

Todas as onze praticas foram citadas por pelo menos um dos entrevistados. Isso indica
que de alguma forma tem-se conhecimento da existéncia e possibilidade de execucdo destas
praticas. A pratica mais conhecida, ou seja, a mais indicada pelos profissionais de gestdo de
pessoas foi a preparacdo para aposentadoria. Esse resultado ndo surpreende, visto que esta é

uma das poucas préticas disseminadas no Brasil, tanto nas organizag¢@es, quanto na academia.
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Acredita-se que a preparacao para a aposentadoria (PPA) é a pratica mais conhecida por
alguns motivos: PPA é promovida por um marco legal, desde 1994 (lei 8.842) e PPA
apresenta ganhos para a organizacao, no sentido de promover um marketing positivo sobre a
gestdo de pessoas, bem como promover a renovacdo dos trabalhadores, substituindo
profissionais mais velhos (supostamente mais caros pelo acumulo de promogdes) por
profissionais mais novos.

Essa l6gica é sublinhada por Guimaraes (2012):

a aposentadoria surge como uma forma de produzir certa rotatividade da méo-de-obra

no trabalho, pela troca de gera¢6es. Ao mesmo tempo, os trabalhadores jovens ganham

menos, 0 que estimula muitas inddstrias a oferecerem indenizacdes e recompensas

financeiras aos trabalhadores mais velhos, estimulando a aposentadoria (p. 117).

Os programas de preparacdo para a aposentadoria podem ser vistos como uma dessas
estratégias de estimulo a aposentadoria: oferece-se conhecimento sobre as possibilidades do
pOs-carreira na organizacdo para que os profissionais se decidam, se planejem e facam sua
transicéo.

O fato da prética de recrutamento e selecdo ndo excludente ser a estratégia menos
conhecida, citada apenas por um dos participantes, revela o quanto esta pratica precisa ser
discutida e implantada. Esse resultado também ndo é estranho, visto que muitos cargos e
funcbes oferecidas revelam um limite etario, seja por especificidades da funcdo, seja por
preconceito etario.

A segunda questdo investigou quais as praticas de gestdo da idade eram consideradas
mais importantes e 0 porqué. Neste grupo de respostas, foi considerada além da frequéncia, a
ordem de escolha dos participantes. A partir do cruzamento das médias de ordem de citacdo e
frequéncia de citacdo, foi possivel identificar as praticas mais importantes (identificadas, na

Figura 14, pelas bolas de cor laranja), praticas intermediarias (identificadas, na Figura 14,
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pelas bolas de cor azul) e periféricas (identificadas, na Figura 14, pelas bolas de cor verde).
Na valoracdo das médias, ofereceu-se 1 a pratica mais citada (frequéncia), assim como
ofereceu-se 1 a préticas citadas com prioridade (ordem). Dessa forma, 0s menores nimeros

contém as praticas mais citadas e citadas com prioridade.

6
Compensacao e Incentivos
5 @
Intervencgao
Ergondmica SRfC[Ut?m?”tP e
elecdo Inclusivos
S 4 o ® @
c
= Reconhecimento e iac3
5 Respeit Avaliagdode  £ioinilidade no trabalho
o peito Desempenho
30 @
Promocéo de
Saude
2
3 © ® Mentoriae
Preparacao para Transferénciade
a aposentadoria Conhecimento
1 @
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ordem

Figura 14: Préaticas de Gestdo da idade consideradas importantes

Dentre as onze praticas apresentadas aos participantes, eles selecionaram nove praticas
como mais importantes. As nove praticas sdo apresentadas na Figura 14. Mais uma vez, a
preparacdo para aposentadoria é a pratica mais escolhida (todos os participantes indicam a
preparacdo para aposentadoria como importante) e é a segunda préatica escolhida com
prioridade pelos participantes. I1sso quer dizer que, ainda que nao tenha sido citada como a
mais importante por todos os participantes, esta pratica foi escolhida quase sempre nas
primeiras posicGes. Para os profissionais entrevistados, a importancia da preparacdo da
aposentadoria reside no fato de que a transicdo para aposentadoria € um momento complexo,
repleto de mudangas no nivel financeiro e pessoal e que por isso ter subsidios que apoiem
este momento se configuraria como muito importante. Isso pode ser exemplificado pela fala

do participante 1: “Acho que depois de tanto tempo de dedicacdo a organizacdo, a
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organizacao precisa também cuidar desse momento de transicdo psicoldgica, de rotina, de
mudanga de vida, de carreira, de voltar a se relacionar de outra forma com a familia”.

A prética de Reconhecimento e respeito foi escolhida em primeiros lugares mais vezes
que as demais praticas. Por sua vez, a pratica de promocéao de salde foi entendida também
como muito importante, configurando junto com as préaticas anteriormente citadas o ter¢o do
grafico considerado mais importante. Para o participante 3, o reconhecimento e respeito é
importante pois “esse olhar diferenciado e essa estratégia de vocé dar um feedback positivo
impacta muito nele, na motivacdo e no comprometimento. Ele tem muitos saberes, e se vocé
reconhece isso e estimula ele a pdr isso em pratica, eu acho que ¢ fantastico”. Ja as praticas
de promocéo de saude séo consideradas importantes para o participante 1

Pelo cuidado. E um momento em que se esta tendo modificacbes fisioldgicas,

corporais. (...) [Nesta organizacdo] a gente faz uma promoc¢do de saude igual para

todo mundo, porque isso gera um custo, etc, mas acho relevante vocé ter um cuidado
diferenciado em promocéo de satde quando vocé pensa em final de carreira.

As préaticas de intervencdo ergonémica, avaliacdo de desempenho e mentoria e
transferéncia de conhecimento configuram as praticas intermediarias em termos de
importancia. Enquanto as praticas de compensacgdes e incentivos, recrutamento e selecdo
inclusivos e compensacdo e incentivo sdo escolhidas com menos prioridade e com
frequéncias mais baixas.

A terceira pergunta feita aos participantes buscou conhecer quais as praticas dentre
aquelas eram adotadas naquelas organizacdes e como elas vinham sendo feitas. Essa pergunta
buscou checar e aprofundar as informacGes ja oferecidas na primeira etapa do estudo, no
formulério online, em que foram indicadas as préaticas adotadas nas organizagdes. No
momento da entrevista foi possivel checar se de fato as praticas indicadas eram executadas e

se outras praticas, ndo indicadas na primeira etapa, eram escolhidas pelos profissionais de
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gestdo de pessoas. Apos lerem as definicbes das préticas na etapa da entrevista, alguns
profissionais identificaram outras praticas que realizam dentro da organizacao. Esse processo
foi interessante, pois muitos deles afirmaram que nunca tinham parado para pensar sobre
como, de alguma forma, realizavam préticas de gestdo da idade e apds a leitura dos cartbes
conseguiam perceber isso.

Dentre as onze préticas, nove foram indicadas como adotadas nas organizacdes
(verificar Figura 15). Todos os participantes indicaram adotar ao menos uma das préaticas. As
respostas dos participantes foram analisadas a partir da frequéncia. ldentificou-se, com isso, a
existéncia de praticas mais centrais (escolhidas por um nimero maior de respondentes e
sinalizadas no centro da Figura 15), praticas intermediarias (localizadas na parte média da

Figura 15) e praticas periféricas (localizadas na parte exterior da Figura 15).

Figura 15: Préticas adotadas nas organiza¢fes em que os profissionais estdo inseridos.

A prética mais escolhida, portanto, mais central, foi a preparacdo para aposentadoria, 0

que revela que esta é a pratica mais adotada pelas organizagdes, sendo que algumas
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organizacOes realizam apenas esta préatica direcionada especificamente para o trabalhador
idoso. Mais uma vez, esse resultado parece ter relagdo com o fato de que a preparacdo para
aposentadoria é a Unica proposta indicada por lei como obrigatoria. Além disso, a preparacao
para aposentadoria, ainda que ofereca subsidios para os trabalhadores mais velhos, pode
funcionar como um incentivador da aposentadoria e consequente renovador da forca de
trabalho, abrindo espaco para profissionais mais novos e mais baratos.

A mentoria e a transferéncia do conhecimento e a avaliagdo de desempenho foram as
praticas mais adotadas em seguida. Os participantes que adotam a avaliacdo do desempenho
destacam que ndo fazem uma avaliacdo do desempenho diferenciada, mas que ndo deixam de
acompanhar o desenvolvimento do trabalhador mais velho, mesmo porque, esta estratégia faz
parte do planejamento das equipes e /ou das politicas de remuneracdo variavel. As demais
estratégias foram escolhidas com menor frequéncia. Apesar de quase todas as estratégias
serem adotadas pelo conjunto de profissionais, 0 numero de praticas adotadas em cada
organizacdo é pequeno. Dois dos cinco respondentes adotam apenas a preparacdo para
aposentadoria, por exemplo.

A quarta pergunta prop6s a seguinte reflexdo para os participantes: “Quais as praticas
que vocé acredita que poderiam ser adotadas nesta organizacdo? Porque ndo sdo?”. As
respostas dos participantes foram analisadas a partir da frequéncia e organizadas por
centralidade. As respostas com maior frequéncia foram compreendidas como préaticas mais
centrais, seguidas pelas praticas intermediarias e praticas periféricas. As praticas citadas pelos
participantes foram organizadas nesta perspectiva de centralidade e estdo apresentadas na

Figura 16.
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Treinamento, Desenvolvimento e Educacéao

Flexibilidade no trabalho

Figura 16: Praticas identificadas pelos participantes como possiveis de serem adotadas nos contextos em que
estdo inseridos.

As praticas de promocado de salde, de reconhecimento e respeito e de compensacado e
incentivo foram citadas com mais frequéncia como as praticas que poderiam ser adotadas nas
organizagdes, mas que ndo sdo. Para o participante 1, a promog¢do de salde poderia ser
adotada da seguinte forma: “a partir de determinada idade o checkup ser um pouco maior,
mas acho que ndo é feito por conta de custo”. Para 0 participante 2, “poderia ter um
programa mais focado”, mas diz ndo saber o porqué que ndo tem e reflete:

Ndo sei também se necessariamente a gente deveria ter... Eu trouxe como “deveria ter

e ndo tem” como uma questdo de reflexdo. Mas a gente precisaria pensar em questdes

mais pontuais para esse publico em especifico. Mas hoje tudo que a gente faz é aberto

a todo mundo.

Percebe-se no discurso do participante 2 uma indecisdo sobre em que medida as praticas de
gestdo de pessoas precisam ser diferenciadas para atender determinados publicos. Esse

discurso e demais falas dos participantes denunciam uma invisibilidade velada da idade
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dentro das organizacBes. Velada porque, para algumas condicGes, a idade ndo é levada em

consideracdo, mas em outras, a idade é entendida como empecilho e fator dificultador.

Sobre a prética de Reconhecimento e Respeito o participante 3 comenta que poderiam
ser feitas uma série de acdes:

Vocé reconhecer, colocar essa pessoa numa fungdo de destaque, é reconhecer. Entéo,

por exemplo, uma tutoria de um novo servidor: acho uma forma de reconhecer.

Orientar os novos servidores... Colocar a pessoa nessa posi¢ao é uma forma da pessoa

se sentir valorizada, relevante para a instituicao.

Quando perguntados os motivos das praticas ndo serem realizadas, o participante 2 informa:
Porque somos engessados e porque a gente vem de uma cultura de pouca valorizagdo
do individuo idoso e do trabalhador idoso. [O envelhecimento] E um fendmeno
relativamente recente. Ainda temos alguma resisténcia, ainda temos questionamento
tipo “vale a pena vocé investir nisso?” Muita gente ainda encara isso como gasto, nao
como investimento. “Vai gastar com alguém que vai sair?”, “E uma grana que VOCE
vai jogar teoricamente fora”... E uma questdo de cultura...

Esta fala revela que o participante 2 considera a cultura fora da organizacdo como um

forte influenciador da cultura organizacional. Assim, pela cultura brasileira ndo valorizar o

idoso, tampouco o trabalhador idoso, dentro da organizacdo esbarra-se em guestionamentos

sobre por que e para que investir neste profissional que, supostamente, saira da organizacdo e

ndo gerara mais retorno para a mesma. O participante 2 discorda dessa visdo e confessa que

usualmente precisa explicar para gestores que questionam as aces voltadas para o

trabalhador idoso, que as pessoas se sentem mais motivadas a continuar trabalhando quando

recebem acdes de desenvolvimento. Confessa, ainda, que faz essa defesa mesmo ndo tendo

dados direcionados especificamente para o trabalhador idoso.
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Sobre a pratica de compensacdo e incentivo, o participante 1 comenta uma demanda
frequente dos funcionérios para a area de gestdo de pessoas: “eles [trabalhadores] chamam
de sopdo — algumas empresas oferecem um beneficio: ha cada 10 anos que vocé trabalha na
empresa, quando vocé se aposenta e sai, vocé ganha um valor por esses 10 anos
trabalhados”. O participante 1, entretanto, acredita que essa pratica ndo ¢ executada pela
implicag&o financeira.

O participante 1 comenta, ainda, uma pratica de intervencdo ergonémica que considera
possivel de ser aplicada no contexto em que esta inserido: “Acho que desenvolvimento de
exoesqueleto para que qualquer pessoa, um idoso, possa fazer a mesma operacado que um
jovem. Se vocé tem um exoesqueleto, vocé ndo tem peso: vocé abre uma valvula sem
esforco ”. Hoje, o participante 1 acredita que ndo é feito pelo alto custo associado, mas Vé isso
como uma provavel realizacdo dentro dos préximos quinze anos.

A quinta e dltima questdo feita aos participantes foi “Ha alguma outra prética
direcionada para o trabalhador idoso nesta organizagdo?”. Trés dos cinco participantes
fizeram referéncia aos seus programas de previdéncia complementar ou a possibilidade de
manutencdo no plano de salde apds a aposentadoria. Um dos participantes destacou também
a possibilidade de redesenho de trabalho dentro da organizacao que faz parte.

Este segundo bloco de questdes da entrevista foi direcionado a entender como 0s
profissionais de gestdo de pessoas percebem e atuam em relacdo as praticas de gestdo da
idade. Pode-se identificar que todas as onze praticas eram conhecidas por estes profissionais.
Assim, infere-se que o baixo nimero de acbes direcionadas para o trabalhador idoso nas
organizacdes ndo se da pelo desconhecimento destas praticas.

Identificou-se que as praticas de preparacdo para aposentadoria, de reconhecimento e
respeito e de promocao de saude sdo consideradas como as mais importantes para a gestdo da

idade. Dentre as nove praticas de gestdo da idade adotadas nas organizages em que 0S
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profissionais entrevistados atuam, a mais comum foi a preparacdo para a aposentadoria.
Ainda, dentre as préticas de gestdo da idade que poderiam ser adotadas e ndo sdo, se
destacam as praticas de promoc¢do de salde, reconhecimento e respeito e compensacgdo e
incentivo. Por fim, os planos de previdéncia complementar e a manutencdo no plano de salde
foram as estratégias apontadas como diferenciais que beneficiam diretamente o trabalhador

idoso que se aposenta na organizag&o.
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CONSIDERACOES FINAIS

Respondendo ao problema de pesquisa, conclui-se que as percepcdes e atuagdo dos
profissionais da area de gestdo de pessoas sobre o envelhecimento dos trabalhadores estdo
fortemente atravessadas pelas representagdes sociais da velhice e por uma visdo organicista
do desenvolvimento. Apesar disso, a no¢do de desenvolvimento ao longo da vida (life span)
também estd presente no discurso dos profissionais entrevistados, ainda que em menor
frequéncia. A atuacdo dos profissionais de gestdo de pessoas com a gestdo da idade é pouca e
na maioria das instituicGes se restringe as acOes de preparacdo para aposentadoria. Ainda
assim, outras acbes como reconhecimento e respeito e promoc¢do a saude, direcionadas ao
trabalhador idoso, também vem sendo realizadas pelos profissionais de gestdo de pessoas.

Ha um repertdrio restrito de ideias que os profissionais da area de gestdo de pessoas
apresentam tanto para caracterizar o trabalhador idoso, quanto para explicar a qualidade do
trabalho deste trabalhador. Pode-se inferir, assim, que os profissionais de gestdo de pessoas
conhecem de forma muito superficial e estereotipada o trabalhador idoso, o que se revela na
baixa clareza identificada sobre as possibilidades de atuacdo direcionadas para este
trabalhador. Este parece ser um dos grande achados desta dissertacdo: os profissionais de
gestdo de pessoas ndo conhecem e ndo reconhecem seus trabalhadores idosos, ndo 0s
acompanham. Além disso, ndo h& conhecimento formal sobre as possibilidades de atuacéo.
Pouco se entende sobre a gestao da idade.

Este achado dialoga com a exigua producdo académica nacional sobre a manutencao
nos sujeitos idosos no trabalho. Reflete também a invisibilidade da idade dentro das
organizacdes: os profissionais de gestdo de pessoas ora ndo identificam o trabalhador idoso
como sujeito envelhecido, com caracteristicas proprias da idade, ora o identificam como
defasado (em termos de competéncias e em relagdo a novas tecnologias) ou debilitado (em

termos cognitivos, fisicos e relacionais). Assim, percebeu-se que a visdo de velhice como um
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momento de parada e declinio flutua nos discursos, aparecendo como justificador de
defasagens e dificuldades vividas pelos trabalhadores. Entretanto, os proprios respondentes
indicam que a competéncia e a qualidade do trabalho dependem do perfil de cada pessoa.
Este é outro topico entendido como crucial para lidar com o envelhecimento no trabalho e
promover discussdes futuras: percebe-se que a anélise sobre o envelhecimento no trabalho
dos entrevistados recai fortemente sobre os individuos. Entretanto, € imprescindivel pensar o
envelhecimento no trabalho a partir do ambiente organizacional e das politicas
organizacionais e ndo apenas no nivel dos individuos.

No que tange a atuacdo destes profissionais com as praticas de gestdo da idade,
identificou-se que para todos os entrevistados havia um carater de novidade nas praticas
apresentadas. Apesar de informarem conhecer todas as praticas de gestdo da idade, quase
todos os participantes tinham pouquissimo contato com as praticas direcionadas para a gestao
da idade. Isso reforca a importancia da produgédo de conhecimento sobre a gestdo da idade e
sobre o envelhecimento no trabalho.

Ainda, identificaram-se por meio dos participantes que poucas sdo as organizagdes que
realizam alguma prética direcionada para a gestdo da idade. Entretanto, dentre as praticas que
sdo realizadas, a mais disseminada é o programa de preparacdo para aposentadoria. Tal
énfase nesta préatica parece estar muito mais relacionada com as questdes legais, por conta da
obrigatoriedade desta préatica prevista legalmente na Politica Nacional do Idoso. Neste
sentido, 0s programas de preparacdo para aposentadoria, ao focarem no apoio decisorio para
as mudancas de vida e carreira que se aproximam com a aposentadoria, funcionam também
como um incentivador da aposentadoria.

Apesar da énfase na préatica de preparacdo para a aposentadoria, esta ndo foi a Unica
pratica que se destacou. As praticas de reconhecimento e respeito, por exemplo, foram

consideradas as mais importantes pelos entrevistados, visto que elas promoveriam a
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satisfagdo e a sensacdo de valorizacdo do profissional mais velho. A promocdo de saude
também foi uma prética ressaltada pelos participantes, destacando a importancia de a¢des de
salde biopsicossocial, de prevencdo periddica e de adaptacdes estruturais necessarias para
adequar-se a situacgdes particulares.

Desde a configuragdo inicial da area de gestdo de pessoas até os desenhos mais atuais,
estd posto para esta area o desafio de atender as mais diversas demandas contextuais e
estratégias organizacionais, de forma a promover competitividade e valor para as
organizagbes e atender, a0 mesmo tempo, o interesse das pessoas, que passam a Ser
entendidas como parte da equacdo do sucesso organizacional.

Assim, o envelhecimento populacional e a continuidade do trabalhador idoso no mundo
do trabalho pressiona a area de gestdo de pessoas a pensar sobre politicas de desenvolvimento
gue acomodem as mudancas previsiveis e ndo previsiveis deste momento de vida, estratégias
organizacionais direcionadas para o trabalhador que envelhece no trabalho, alem de se avaliar
0S projetos e praticas ja existentes.

Neste trabalho identificou-se um discurso pouco claro sobre trabalhador idoso, marcado
pela influéncia dos paradigmas organicistas de desenvolvimento, cuja visdo se aproxima do
que € proposto pela teoria do desengajamento, uma teoria defasada, que condiciona a velhice
a estagnacdo. Essa visdo ndo da conta da pluralidade que ha no envelhecer. Acredita-se,
portanto, que para promover a mudanca desta perspectiva, outros paradigmas como o do
desenvolvimento ao longo da vida (life span) precisam alcancar as formacdes em gestdo de
pessoas, ser mais divulgadas nos ambientes académicos de modo a alcancar também as
politicas publicas e organizacionais.

Reconhece-se como limitacdo deste estudo o pequeno nimero de entrevistados, que
podem néo representar a realidade dos profissionais de gestdo de pessoas da Bahia. O alcance

destes profissionais por meio de uma associacdo de profissionais da &rea de gestdo de pessoas
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visou mitigar esta limitacdo, mas o pequeno nimero de respondentes da etapa online acabou
limitando a quantidade de respondentes da etapa de entrevistas. Em futuros estudos,
recomenda-se ampliar o nimero de participantes, de modo a ampliar a discussao com outros
tipos de analise, ndo apenas a de contetdo. Ainda, reconhece-se como uma possivel limitacao
deste estudo a escolha por usar como referéncia de préaticas de gestdo idade as praticas
adotadas em outros paises que ja passaram pelo desafio do envelhecimento intensivo dos
trabalhadores e que ja vinham adotando as préticas de gestdo da idade.

Ao fazer essa escolha, reconheceu-se, entretanto, que diferencas legislativas entre estes
paises e a realidade brasileira poderiam limitar a percep¢do dos entrevistados sobre estas
praticas. Entretanto, frente a quase inexistente producdo nacional sobre as préaticas de gestao
da idade, optou-se por compilar o conjunto de préaticas de gestdo da idade a partir da
producdo internacional, aceitando esta escolha como uma possivel limitacao.

A partir desta limitagdo € que se constroi a primeira sugestdo de estudos futuros.
Acredita-se que as praticas de gestdo da idade sdo praticas dispersas que se confundem com
as praticas de gestdo vigentes. Um estudo que busque delimitar melhor as praticas de gestdo
da idade e conforma-las num conjunto de préticas especificas, pensadas para a realidade das
organizacdes brasileiras, poderia contribuir para a adocdo destas praticas nas organizacdes,
assim como apoiaria os futuros estudos na area.

Outra sugestdo que poderia apoiar a difusdo dos estudos da gestdo da idade no pais
seria a analise da possibilidade de implantacdo dessas préticas a luz da legislacdo trabalhista
brasileira, considerando os diversos setores organizacionais (publico, privado, etc), as
mudancas previdenciarias e as alteracfes trabalhistas que o pais vem assumindo. Ainda,
acredita-se que estudos que identifiquem os impactos da diversidade etaria nas organizacoes
também poderiam apoiar a difusdo das praticas de gestdo da idade, bem como subsidiar a

atuacéo de profissionais de gestdo de pessoas.
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APENDICE 1 - Pesquisa online para coleta de dados preliminares para definicdo da
amostra (disponibilizado na plataforma Typeform).

1) Apresentacgdo: “Ola! Esta pesquisa integra o mestrado académico na Universidade
Federal da Bahia da pesquisadora Polyana Monteiro Luttigards sobre Préaticas de Gestdo de
Pessoas voltadas para o trabalhador idoso. Ao participar, as informagdes fornecidas por vocé

serdo utilizadas de forma confidencial. A pesquisa dura cerca de 2 minutos: vamos 1a?”

Ao participante era dada a opgdo “Iniciar” ou encerrar a participacao.

2) Termo de Consentimento: “Pelo presente consentimento, eu concordo em participar
deste estudo, bem como autorizo a utilizagdo das informagdes fornecidas por mim para fins

exclusivos de pesquisa académica e promogao do conhecimento cientifico.”

ici a icl u icipacao.
Ao participante era dada a opcdo “Iniciar” ou encerrar a participacao

3) Contato: “Qual seu e-mail e telefone de contato? Essa informacéo € muito importante! Ao
deixar seu e-mail e/ou contato telefénico, poderemos convida-lo a participar na proxima

etapa do estudo.”

Ao participante era dada a opc¢éo de digitar esses dados.

4) “Qual é o tipo de Organizacdo em que vocé trabalha?”

Ao participante era dada a chance de escolher uma opcdo dentre as alternativas:

a) Publica

b) Privada

c) Capital Misto

d) ONG

e) Outro (ao escolher essa opcao, a pessoa poderia escrever o tipo de organizacdo a que ele

estava vinculado).

5) “Qual a area de atuacido da Organizacdo em que vocé trabalha?”
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O participante poderia escrever ou escolher uma opcdo dentre as mais de 100 areas

disponiveis no questionario.

6) “Qual seu cargo nesta Organizacio?”

O participante poderia escolher uma op¢éao dentre as alternativas:
a) Auxiliar

b) Assistente

c) Analista

d) Gerente

e) Coordenador

f) Diretor

g) Outro (ao escolher essa opcéo, a pessoa poderia escrever seu cargo)

7) “Aproximadamente quantas pessoas trabalham na Organizacio em que vocé atua?”

Ao participante era dada a op¢do de escrever a quantidade de integrantes.

8) “Aproximadamente quantos trabalhadores idosos (pessoas acima de 60 anos)
trabalham na Organizacio onde vocé atua?”

Ao participante era dada a op¢do de escrever a quantidade de integrantes idosos.

9) “Na Organizacio em que vocé trabalha tem alguma pratica de Gestao de Pessoas ou
programa organizacional especifico para o trabalhador idoso (acima de 60 anos)?”

O participante poderia encolher entre as opc¢6es sim ou néo.

10) “Quais praticas ou programas dirigidos especificamente para o trabalhador idoso,
estdo em vigéncia na Organizacdo em que vocé atua? (Podem ser selecionadas varias
opcaoes)”

O participante poderia escolher as opcoes:

a) Nao existem praticas especificas para o trabalhador idoso

b) Avaliacdo de desempenho

c) Estratégias de compensacao e incentivo

d) Estratégias de reconhecimento e respeito

e) Flexibilidade no trabalho
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f) Intervengéo ergondmica

g) Mentoria-Transferéncia de conhecimento

h) Preparacéo para a aposentadoria

1) Recrutamento e selegéo inclusivos

J) Recrutamento e selegéo ndo excludentes

I) Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo

m) Outro (ao escolher essa opcdo, a pessoa poderia informar uma pratica além das acima

especificadas)

11) Agradecimento: “Obrigada pela participagdo! Os dados coletados nessa primeira etapa
ajudardo nas etapas seguintes. E importante que vocé aperte em "CONTINUAR" e, em
seguida, na op¢do "ENVIAR" para que suas respostas sejam recebidas no banco de dados.
Caso tenha surgido qualquer duvida ou queira oferecer alguma sugestéo, por favor, entre em

contato através do e-mail polyluttigards@gmail.com.”
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevista semiestruturada

12 Etapa

1) O que € para vocé um trabalhador idoso?

2) O que muda quando o trabalhador envelhece?

3) Como vocé percebe a qualidade do trabalho desse trabalhador?

2% Etapa (apoio dos cartdes e da lista de checagem)

1) Quais dentre estas praticas vocé conhece?

2) Quais sdo as praticas que vocé considera mais importantes? Por qué?

3) Quais sdo as praticas, dentre estas, que sdo adotadas nesta organizacdo? Como isso €
feito?

4) Quais sdo as praticas, dentre estas, que vocé acredita que poderiam ser adotadas nesta
organizagdo? Porque ndo sao?

5) Ha alguma outra pratica direcionada para o trabalhador idoso nesta organizacao?
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APENDICE 3 - Lista de checagem para registro dos cartdes escolhidos

Pergunta 1) Quais dentre estas praticas vocé conhece?

ESCOLHA

PRATICA

Avaliacdo de desempenho

Compensacao e incentivo

Reconhecimento e respeito

Flexibilidade no trabalho

Intervengdo ergondmica

Mentoria e Transferéncia de conhecimento

Preparacéo para a aposentadoria

Promocao de Salde

Recrutamento e selecdo inclusivos

Recrutamento e selecdo ndo excludentes

Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo

Pergunta 2) Quais sdo as praticas que vocé considera mais importantes?

ESCOLHA

ORDEM DE ESCOLHA

PRATICA

Avaliagdo de desempenho

Compensacao e incentivo

Reconhecimento e respeito

Flexibilidade no trabalho

Intervencgdo ergondmica

Mentoria e Transferéncia de conhecimento

Preparacdo para a aposentadoria

Promogao de Salde

Recrutamento e selecdo inclusivos

Recrutamento e selecdo ndo excludentes

Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo
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APENDICE 3 - Lista de checagem para registro dos cartdes escolhidos (continuagao)

Pergunta 3) Quais sdo as praticas, dentre estas, que sdo adotadas nesta organizagdo?

ESCOLHA PRATICA

Avaliacdo de desempenho

Compensacao e incentivo

Reconhecimento e respeito

Flexibilidade no trabalho

Intervengdo ergondmica

Mentoria e Transferéncia de conhecimento

Preparacéo para a aposentadoria

Promogdo de Salde

Recrutamento e selecdo inclusivos

Recrutamento e selecdo ndo excludentes

Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

Pergunta 4) Quais sdo as praticas, dentre estas, que vocé acredita que poderiam ser adotadas nesta organizagdo?

ESCOLHA PRATICA

Avaliagdo de desempenho

Compensacao e incentivo

Reconhecimento e respeito

Flexibilidade no trabalho

Intervencgdo ergondmica

Mentoria e Transferéncia de conhecimento

Preparacéo para a aposentadoria

Promogao de Salde

Recrutamento e selecdo inclusivos

Recrutamento e selecdo ndo excludentes

Treinamento, Desenvolvimento e Educagao
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APENDICE 4 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Prezado(a) Senhor(a):

Vocé foi convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: “Gestao da Idade: Perspectiva
¢ Atuacdo dos profissionais de Gestdo de Pessoas”. Essa pesquisa tem como objetivo mapear
como as organizacdes soteropolitanas, por meio dos profissionais de gestdo de pessoas,
percebem o envelhecimento no trabalho e como atuam frente ao envelhecimento de seus
trabalhadores. Tal pesquisa esta sendo realizada pela psicloga Polyana Monteiro Luttigards,
vinculada a Pos-graduacdo em Psicologia da Universidade Federal da Bahia, com orientagédo
da Prof. Dr. Janice Aparecida Janissek (Instituto de Psicologia - UFBA).

A sua participagdo neste estudo é livre e voluntaria. Ndo havera nenhuma forma de
compensacgdo financeira e também ndo haverd qualquer 6nus associado a sua participacéao.
Sua identidade (bem como a da Instituicdo a que estd vinculado) permanecera em sigilo
durante toda a pesquisa, inclusive quando da publicacdo dos resultados. O(a) senhor(a)
podera buscar esclarecimentos e podera se retirar dessa pesquisa a qualquer momento, sem
prejuizo, sangdes ou constrangimentos.

Em caso de davidas, podera entrar em contato com a pesquisadora responsavel pelo
telefone (71) 98726-2783 ou pelo e-mail polyluttigards@gmail.com. Todos os dados
coletados ficardo sob a responsabilidade da pesquisadora responsavel, durante o periodo de
cinco anos. Apos esse periodo, os dados serdo excluidos.

Eu, , ciente e apds ter lido as
informacGes contidas acima, estou de acordo em participar desta pesquisa, assinando este
consentimento em duas vias, ficando com a posse de uma delas.

Salvador, de de 2017.

Assinatura do Participante Polyana Monteiro Luttigards
Pesquisadora Responsavel



