UNIVERSIDADE DE TAUBATE

Fernanda Aparecida Zanin de Oliveira Aquino

LONGEVIDADE E GESTAO DE PESSOAS:
as relacoes de trabalho nas organizacoes

Taubaté — SP
2018



UNIVERSIDADE DE TAUBATE

Fernanda Aparecida Zanin de Oliveira Aquino

LONGEVIDADE E GESTAO DE PESSOAS:
as relacoes de trabalho nas organizacoes

Dissertagdo apresentada a banca de defesa, como
requisito para obten¢do do Titulo de Mestre pelo
Programa de Pods-graduacdo em Desenvolvimento
Humano: Formacdo, Politicas e Praticas Sociais da
Universidade de Taubaté.

Area de Concentragio: Desenvolvimento Humano,
Politicas Sociais ¢ Formacao.

Linha de Pesquisa: Contextos, Praticas Sociais e
Desenvolvimento Humano.

Orientadora: Profa. Dra. Marluce Auxiliadora Borges
Glaus Ledo

Taubaté — SP
2018



Ficha Catalografica elaborada pelo
SIBi — Sistema integrado de Bibliotecas — UNITAU

AB571 Aquino, Fernanda Aparecida Zanin de Oliveira
Longevidade e gestédo de pessoas: as relagdes de
trabalho nas organizagdes. / Fernanda Aparecida Zanin
de Oliveira Aquino. - 2018.
125f. : il

Dissertagdo (mestrado) — Universidade de Taubaté,
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao.

Orientagéo: Profa. Dra. Marluce Auxiliadora Borges
Glaus Ledo, Departamento de Psicologia.

1. Envelhecimento. 2. Gestédo de pessoas.
3. Relagbes de trabalho. I. Titulo




Fernanda Aparecida Zanin de Oliveira Aquino

LONGEVIDADE E GESTAO DE PESSOAS:

As relacdes de trabalho nas organizagoes

Dissertagdo apresentada a banca de defesa, como
requisito para obtengfio do Titulo de Mestre pelo
Programa de Pds-graduagdo em Desenvolvimento
Humano: Formagdo, Politicas e Praticas Sociais da
Universidade de Taubaté.

Area de Concentragdo: Desenvolvimento Humano,
Politicas Sociais e Formagio.

Linha de Pesquisa: Contextos, Praticas Sociais e
Desenvolvimento Humano.

Orientadora: Profa. Dra. Marluce Auxiliadora Borges
Glaus Ledo

Data: QJ' j S? ,:.)O } X
Resultado: M\)\.ﬁ\?ﬁ‘lﬁ—

U

BANCA EXAMINADORA

Prof.(a) w Auxiliadora Borges Glaus Ledo — Universidade de Taubaté
Assinatura <’ /

]

Prof.(a) Dr.(a) Maria Au\mhado a Avila dos Santos S& — Universidade de Taubaté

|
Assinatura \D\M@Cb ,E'/V)(/

Prof.(a) [/(a) Vaness{/

Paulo/Fundacdo Getulio

Ma;\\es Cepellos — Escola de Administragdo de Empresas de Sio
argas

Assinatura ,Q)CN\”\D‘N@Q mj\}“w QSUCJLMA




Dedico este trabalho aos meus pais, Carlos e Conceicao, pela dedicacdo a mim e aos meus
irmaos, nos suprindo de todas as necessidades da melhor forma que poderiam ter feito, e ainda
fazem.

Ao meu esposo Rodolfo, que muito admiro e considero inspiragdo para meu ingresso no
campo da pesquisa cientifica.

Aos meus amados filhos Miguel e Gabriel, que muitas vezes ficavam me sondando pela janela
ou passando bilhetinho por baixo da porta, querendo a minha atengao, enquanto eu estudava.
A vocés o meu amor incondicional, sempre!

A minha estimada sogra Benedita Aparecida, presenga abengoada em minha vida.

Aos meus irmdos Veridiana, Ana Paula e Rafael pelo amor, pela amizade e por se mostrarem
orgulhosos de mim a cada conquista realizada.

Aos meus cunhados e sobrinhos queridos pela amizade e pela alegria que promovem em
minha vida.



Agradecimentos

Agradeco ao meu esposo Rodolfo o apoio, incentivo, valorizagdo, entre outras manifestagoes
de amor que fizeram toda a diferen¢a ao longo desse periodo.

Agradeco a minha sogra Benedita Aparecida, que cuidou amorosamente dos meus filhos
durante todo o meu periodo de estudos. Certas possibilidades da minha vida s6 se tornaram
realidade por saber que estaria comigo.

A minha cunhada Heloisa Paula, por suas palavras de apoio, reconhecimento e compreensao.
Sua presenca fez toda a diferenca nesta minha caminhada.

A Profa. Dra. Marluce Auxiliadora Borges Glaus Ledo pela orientagdo competente, serena e
ao mesmo tempo firme, o que tornou a realizacdo deste trabalho uma experiéncia de
aprendizagem extremamente enriquecedora. A vocé, professora, minha admiragao e respeito.

As empresas que permitiram a realizagao desta pesquisa.

Aos profissionais de Recursos Humanos e trabalhadores idosos pela atencao e disponibilidade
de tempo para me receber durante suas jornadas de trabalho e partilharem comigo suas
experiéncias.

A amiga de mestrado Leda Nardi, pela companhia nas modalidades presencial e a distancia,
me provocando e incentivando a produzir. Foi uma grande alegria conhecé-la.

A minha amiga Izamar, por se fazer sempre presente, vibrar comigo e cumprir
carinhosamente o seu papel de “amiga de placenta”.

Agradeco as professoras Dr* Vanessa Cepellos e Dr* Maria Auxiliadora Avila dos Santos S4,
que com muita competéncia contribuiram para melhorias do trabalho na banca de
qualificagao.

Enfim, e acima de tudo, o meu agradecimento a Deus, pois ¢ Dele toda a honra, toda a gléria e
a vitoria alcangada em minha vida.



“O tempo ndo é uma dimensdo cronologica, medida em dias, meses e anos,
mas sim um horizonte de possibilidades do ser. E essa atitude interna que
determina em grande parte a qualidade do envelhecimento que uma pessoa
tem.”

J. Martins (1998)



RESUMO

O envelhecimento populacional no mundo e no Brasil vem sendo evidenciado em varios
estudos nos ultimos anos, que abordam esse fendmeno como uma das maiores conquistas do
século XX e um desafio do século XXI. Dados estatisticos demonstram que o aumento
significativo no percentual de idosos nas proximas décadas demandam novas politicas e
praticas em varias instancias da sociedade, entre elas o mercado de trabalho. A maior
longevidade dos individuos indica uma tendéncia da presenca do idoso neste contexto, que se
justifica por razdes como: a necessidade de uma renda adicional, a ocupagao do tempo ocioso
ou pelo bem-estar proporcionado pelo trabalho. A questdo da gestdo de pessoas e as relagdes
de trabalho se apresenta como tema relevante de estudos, uma vez que explicita a diversidade
de comportamentos, expectativas e costumes, que exigem uma revisdo e (re)construcio das
politicas e praticas de gestdo que visem a convivéncia harmoniosa de grupos de varias coortes
etarias dentro da organizacdo formal de trabalho. Este estudo teve como objetivo investigar
junto a organizagdes formais de trabalho, suas politicas e praticas de gestdo relacionadas ao
envelhecimento, na visdo dos gestores de recursos humanos e do idoso trabalhador. Esta
pesquisa se caracterizou como exploratoria e descritiva, com abordagem qualitativa, tendo
como universo de estudo quatro empresas nacionais e multinacionais localizadas no Vale do
Paraiba Paulista. Foram realizadas entrevistas com oito profissionais que ocupam funcdes na
area de gestdo de recursos humanos, e também com trés idosos trabalhadores de trés das
empresas. As informacdes obtidas nas entrevistas foram analisadas a partir da técnica Analise
de Contetido. Os resultados indicam a presen¢a do ageismo nas organizagdes de trabalho, e
que o preconceito emerge nas praticas de contratagdo, bem como definicdo de atribuicoes e
responsabilidades. Verificou-se também a presenca de atitudes positivas em relagdo ao idoso
nas organizacdes, seja no reconhecimento que este tem sobre a area de trabalho, seja por sua
experiéncia de vida. Constatou-se que existem alternativas de praticas de gestdo para oferecer
reconhecimento e valorizagdo ao funcionario idoso, estreitar os lagos relacionais e favorecer
as trocas entre geragdes, contribuindo para uma mudanga de cultura nas relagdes de trabalho
sobre as condi¢des e potenciais dos idosos. Conclui ser crucial para os profissionais da area de
gestdo de pessoas compreender as diferencas e particularidades de cada geragdo, alinhadas ao
conhecimento das politicas publicas e de previsibilidade de oferta de mao de obra da
populagdo idosa.

PALAVRAS-CHAVE: Envelhecimento. Gestdo de pessoas. Relagdes de trabalho.



ABSTRACT

Population aging in the world and in Brazil has been evidenced in several studies in recent
years, which approach this phenomenon as one of the greatest achievements of the twentieth
century and a challenge of the 21st century. Statistical data show that the significant increase
in the percentage of elderly people in the coming decades demand new policies and practices
in various instances of society, including the labor market. The greater longevity of the
individuals indicates a tendency of the presence of the elderly in this context, which is
justified by reasons such as: the need of an additional income, the occupation of the idle time
or by the well-being provided by the work. The issue of people management and labor
relations is a relevant topic of study, since it explains the diversity of behaviors, expectations
and customs, which require a review and (re) construction of management policies and
practices aimed at the harmonious coexistence of groups of various age cohorts within the
formal work organization. This study aimed to investigate formal work organizations, their
policies and management practices related to aging, in the view of human resource managers
and the elderly worker. This research was characterized as exploratory and descriptive, with a
qualitative approach, having as study universe four national and multinational companies
located in Vale do Paraiba Paulista. Interviews were carried out with eight professionals who
work in the area of human resources management, as well as with three elderly workers from
three of the companies. The information obtained from the interviews was analyzed using the
Content Analysis technique. he results indicate the presence of ageism in work organizations,
and that prejudice emerges in the practice of contraction, as well as the definition of
attributions and responsibilities. It was also verified the presence of positive attitudes towards
the elderly in the organizations, either in the recognition that this has on the area of work, or
by their experience of life. It was verified that there are alternatives of management practices
to offer recognition and appreciation to the elderly official, to strengthen the relational ties
and to promote intergenerational exchanges, contributing to a change of culture in the labor
relations on the conditions and potentials of the elderly. It concludes that it is crucial for
professionals in the area of people management to understand the differences and
particularities of each generation, in line with the knowledge of public policies and the
predictability of the labor supply of the elderly population.

KEYWORDS: Aging. People Management. Work Relationships.



LISTA DE SIGLAS

CEP/UNITAU — Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté
EACO — Escala de Ageismo no Contexto Organizacional

EMPLASA — Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S/A
IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IBICT - Instituto Brasileiro de Informagao em Ciéncia e Tecnologia
IPEA — Instituto de Pesquisa Economica e Aplicada

OMS — Organiza¢do Mundial da Satide

PPA — Programa de Preparagdo para Aposentadoria

RMVP — Regido Metropolitana do Vale do Paraiba Paulista

SCIELO — Scientific Electronic Library Online

SEADE — Sistema Estadual de Analise de dados



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Projecdo da populagdo brasileira — IBGE 2012-2020
Tabela 2 — Projecdo da Populagdo Residente em 1° de julho — Regido Metropolitana do Vale
do Paraiba e Litoral Norte — 2012

Tabela 3 — Projecao da Populacdo Residente em 1° de julho — Regido Metropolitana do
vale do Paraiba e Litoral Norte —2016

Tabela 4 — Projecao da Populacdo Residente em 1° de julho — Regido Metropolitana do
vale do Paraiba e Litoral Norte — 2020

Tabela 5 — Emprego formal das pessoas de 60 anos e mais

21

23

23

24

31



LISTA DE QUADROS

Quadro 1. Distribuigdo das faces nos estudos sobre geragdes

Quadro 2. Distribui¢do das dimensdes da Escala de Ageismo no Contexto
Organizacional

Quadro 3. Caracterizacdo dos estudos acessados

Quadro 4. Defini¢do do perfil dos entrevistados

Quadro 5. Distribuigdo das categorias de analise — Gestores

Quadro 6. Distribui¢do das categorias de analise — Trabalhadores idosos

38

48
59
73
74
75



SUMARIO

1 INTRODUCAO

1.1. Problema

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

1.2.2. Objetivos Especificos

1.3. Delimitac¢ao do Estudo

1.4. Relevancia do Estudo / Justificativa

1.5. Organizagao do Trabalho

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Envelhecimento e aspectos demograficos
2.2. Envelhecimento e desenvolvimento humano
2.3. Aspectos sociais do envelhecimento
2.3.1. O idoso e o mercado de trabalho

2.3.2. As geracdes e as relacdes sociais

2.3.3. Ageismo

2.4. Questoes sobre Gestao de Pessoas

2.4.1. Os processos de Gestao de Pessoas

2.4.2. A gestao das relagdes intergeracionais nas organizacoes de trabalho

2.5. O que dizem os estudos sobre o tema em questao

3 METODO

3.1. Tipo de Pesquisa

3.2. Local

3.3. Populagdo/Amostra

3.4. Instrumentos

3.5. Procedimentos para Coleta de Dados
3.6. Procedimentos para Analise de dados
4 RESULTADOS e DISCUSSAO

4.1. Caracterizacao dos participantes

4.2. Analise de Conteudo

13
15
16
16
16
16
17
20
21

21
24

28
31

33
43
49

51
55
59
67
67
68
68
69
70
71
73
73
74



4.2.1. Relagdo com o trabalho

4.2.2. Ageismo

4.2.3. Praticas de Gestao

5. CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS

ANEXO I - Oficio

ANEXO II — Termo de Autorizacao

ANEXO I — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
APENDICE I — Roteiro de Entrevista (Gestores)
APENDICE II — Roteiro de Entrevista (Idosos)

75
84

93

107
111
119
120
121
124
125



13

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o tema envelhecimento vem chamando a atengdo de estudiosos.
Acredita-se que o interesse pelo fendmeno do envelhecimento foi, e ainda ¢ despertado, em
funcdo de uma nova realidade mundial de alteracdo no perfil etario da populagdo, com
destaque para o crescente aumento na expectativa de vida das pessoas.

Este cenario coloca a sociedade diante do sujeito idoso, até pouco tempo praticamente
invisivel, nos diferentes contextos sociais. Ressalta-se a presenca de preconceitos e
categorizagdes desse como um ser desvalorizado que nao atende mais as expectativas sociais
no que se refere a agilidade, dinamismo, produtividade, forga fisica, autonomia, entre outros
elementos. Nessa perspectiva, o idoso ¢ colocado a margem da sociedade.

E fato que essa sociedade ndio se encontra livre desses preconceitos, porém vem
concebendo outros olhares para com a pessoa idosa. Uma concepgao social favoravel sobre o
envelhecimento ocorre atualmente, mesmo que em ritmo lento. Mostra disso foi a aprovagao
do Estatuto do Idoso em 2003, instituindo um amparo legal mais abrangente que a Politica
Nacional do Idoso de 1994. Neste caminho, ¢ possivel identificar também mudancas na
estrutura fisica e na ideologia de velhice por parte de instituicdes de assisténcia e prestadoras
de servicos, de diversas naturezas, inclusive os 6rgaos publicos, que revisam suas formas de
atender a populagao idosa dignamente, nas diferentes demandas que apresenta.

E relevante mencionar que, segundo o Estatuto do Idoso, considera-se idoso o
individuo com 60 (sessenta) anos ou mais. No que se refere a realidade do Brasil, trata-se de
um pais com significativo aumento da expectativa de vida para as proximas décadas, uma vez
que o numero de idosos passou de 15,5 milhdes, em 2001, para 23,5 milhdes, em 2011,
alterando desta forma a participagdo relativa deste grupo na estrutura etaria populacional,
aumentando de 9% para 12,1% (TAVARES, 2015). A expectativa ¢ de que o contingente de
idosos atinja a magnitude de aproximadamente 30,9 milhdes de pessoas no ano de 2020
(BELTRAO; CAMARANO; KANSO, 2004), vindo a constituir 14% da populacio brasileira,
ocupando, entdo, o sexto lugar na classificacio mundial (INOUYE; PEDRAZZANI;
PAVARINI, 2008).

Esse panorama exige compreender o fenomeno do envelhecimento populacional, bem
como os inumeros fatores que contribuem para a longevidade, como: os avangos da

tecnologia, da nutricdo, da medicina, da queda de mortalidade e fecundidade; o continuo
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desenvolvimento do conhecimento nas 4areas da geriatria e da gerontologia, com uma
perspectiva preventiva e curativa (BORGES; TELLES; ALMEIDA, 2009).

Os fatores supracitados vém proporcionando ao individuo maior esclarecimento sobre
as condi¢oes de vida e saude, possibilitando-lhe maior longevidade e uma velhice mais
saudavel. Conforme Borges, Telles e Almeida (2009), a imagem da velhice atrelada a
caracteristicas negativas do processo de envelhecimento esta sofrendo alteragdes devido ao
aumento da diversidade de padroes e estilos de vida dos idosos de hoje.

Tal perspectiva ¢ corroborada por Tavares (2015), quando afirma que, paralelamente
ao aumento da expectativa de vida, desenvolve-se uma nova percepgao sobre a velhice, hoje
vista como uma fase da vida em que os individuos também gozam de boa saude, disposicao e
em condicOes de concretizar sonhos e implementar projetos. Complementa ainda, com suas
consideragdes, que cada vez menos os idosos estdo dispostos a desempenhar papéis passivos
em suas proprias vidas ou nos contextos sociais dos quais fazem parte. Essas consideracdes
conduzem a necessidade de adequagdo dos diversos contextos da sociedade, como o do
trabalho, uma vez que a integracao social do idoso ¢ fundamental para que se consolide uma
nova concepgao sobre a velhice.

A presente pesquisa aborda a questdo do idoso nas organizac¢des de trabalho, tendo em
vista que cada vez mais o idoso se mantém presente também nas organizagdes formais e que o
trabalho ¢ um dos elementos sociais mais significativos para o individuo.

Ressalta-se o interesse em relagdo ao tema pela pesquisadora, que possui formagdo em
Psicologia, e que, ao longo de 14 anos de atuacdo na area de gestdo de pessoas, vivenciou
inimeras situagdes relacionadas a relevancia da atividade profissional na vida das pessoas.
Como exemplo, presenciou que muitos profissionais, diante da aposentadoria, fazem a op¢ao
por permanecerem ativos, ou seja, continuar trabalhando, considerando as relagdes
estabelecidas no trabalho como elemento significativo para o desenvolvimento continuo.
Entretanto, a crescente presenca do idoso no ambiente de trabalho tem provocado,
inevitavelmente, a necessidade de mudangas nas estruturas organizacionais de ordem
ambiental ou fisica e comportamental, concretizadas pelas politicas e praticas de gestao.

Um novo cendrio organizacional de permanéncia do idoso neste contexto implica em
um ambiente laboral que comporte a convivéncia de diferentes coortes etarias, cujas praticas e
politicas de gestdo devem enfatizar novas relagdes de trabalho, um desafio novo para a area
de Recursos Humanos. Diferentes geracdes apresentam diferentes comportamentos,

expectativas e costumes, tornando necessarias uma revisao e reconstrucdo das politicas e
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praticas de gestdo que visem a convivéncia harmoniosa de grupos diferentes dentro da
organizagao.

Mediante este quadro social, problematizou-se a questao que segue como objeto desta
pesquisa, pretendendo-se contribuir com reflexdes sobre o tema, que pressupde um

significativo desenvolvimento humano de todos os envolvidos.

1.1. Problema

A questdao do envelhecimento populacional no mundo e no Brasil vem sendo
evidenciada em varios estudos nos ultimos anos, abordando o fendmeno em questdo como
uma das maiores conquistas do século XX e um dos grandes desafios do século XXI.

Diante do exposto, pode-se considerar que a sociedade vivencia a necessidade de
transformagdo para assim se adequar a essa nova tendéncia de perfil de pessoas que cada vez
mais se fardo presentes nos varios contextos sociais.

Nesta pesquisa, pretendeu-se aborda o fendmeno do envelhecimento no ambiente
organizacional, uma vez que se reconhece maior necessidade de apoiar a presenga ativa e
produtiva dos idosos nesse contexto. Vale ressaltar que a atencdo ao envelhecimento no
ambiente de trabalho nido deve ser tratada de forma isolada, mas sim considerando o
relacionamento entre diferentes geragdes, inclusive os eventuais preconceitos para minimizar
e promover melhores condigdes de trabalho. Esse quadro permitiu explicitar as seguintes
questoes:

e De que forma as empresas nacionais ¢ multinacionais lidam com a presenga
continuada do idoso no mercado de trabalho, na visdo de gestores de recursos
humanos e do trabalhador idoso?

e Quais as politicas e praticas de gestdo de pessoas que visam ao
estabelecimento, a manutencao e ao acompanhamento das relagdes de trabalho,
de modo a promover o desenvolvimento humano nas organizagdes de trabalho?

e Como o idoso avalia as rela¢cdes humanas no seu contexto de trabalho e o papel
que a empresa desempenha nesse sentido?

Acredita-se que esses questionamentos possibilitam analisar de que forma a area de
gestdo de pessoas estabelece politicas favordveis a convivéncia organizacional e suas relagdes

com o desenvolvimento humano.
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1.2. Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
Identificar politicas e praticas de gestdo relacionadas ao envelhecimento, na visao de
gestores de recursos humanos e de trabalhadores idosos em organizacdes nacionais e

multinacionais na regido metropolitana do Vale do Paraiba Paulista.

1.2.2 Objetivo Especifico
e Relacionar as praticas de gestao para com o trabalhador idoso em organizagdes
nacionais € multinacionais ¢ de que forma a area de gestdo de pessoas
estabelece politicas favordveis a convivéncia intergeracional e sua efetividade e

relacdo com o desenvolvimento humano.

1.3. Delimitacido do Estudo

O desenvolvimento desta pesquisa envolveu empresas localizadas na Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba Paulista (RMVP), regido criada pela Lei complementar
numero 1.166, de 9 de janeiro de 2012. O Vale do Paraiba Paulista, segundo a defini¢ao
encontrada no Indice Paulista de Responsabilidade Social, situa-se entre o leste do Estado de
Sdo Paulo e sul do Estado do Rio de Janeiro, as margens da rodovia Presidente Dutra (BR-
116), exatamente entre os Estados do Rio de Janeiro e Sao Paulo, sendo constituida pela unidao
de trinta e nove municipios agrupados em sub-regides. Trata-se de uma regido reconhecida
por seu amplo polo industrial formado por empresas nacionais € multinacionais de pequeno,
médio e grande porte.

A énfase desta pesquisa foi em empresas de médio e/ou grande porte, considerando
para esta definicao o critério por numero de empregados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) como referéncia de classificagdo do porte das empresas, para fins
bancarios, agdes de tecnologia, exportagdo e outros. O referido critério apresenta a seguinte
definicdo: médio porte as industrias que possuem de cem a quatrocentos € noventa € nove
funcionarios, e de grande porte aquelas que possuem a partir de quinhentos funcionarios.

Para defini¢dao dos sujeitos desta investigagao, foram escolhidos gestores de recursos
humanos e idosos de quatro empresas que se enquadram nas descri¢des apresentadas acima.
Para garantia do sigilo de suas identidades, as empresas foram identificadas como Empresa 1,

Empresa 2, Empresa 3 e Empresa 4.
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A Empresa 1 possui mais de 70 anos de atividades, sendo considerada uma das
principais referéncias latino-americanas no desenvolvimento e fabrica¢do de vagdo de carga,
rodas de acgo, truques e sistemas de choque e tragdo, além de prestar servigos de reparagao,
adaptag¢dao e modernizagdo de vagdes e seus componentes. Seus produtos sdo fornecidos para
todas as rodovias e seus usuarios localizam-se no Brasil e no exterior. Suas instalagdes
correspondem a uma drea total de 200 mil metros quadrados, dos quais 40 mil sdo
construidos, os quais abrigam aproximadamente 1.070 funciondrios, caracterizando-se uma
industria de grande porte.

A Empresa 2 atua ha aproximadamente 80 anos no mercado, sendo a pioneira e maior
fabricante de materiais metéalicos pré-pintados no Brasil desde 1976 e caracterizada como de
grande porte. Possui uma area de 13.2000 metros quadrados, nos quais 3.700 abrigam seus
600 funciondrios em suas respectivas areas de trabalho.

Considerada de médio porte, a Empresa 3 foi criada em 1995 e com um quadro de 430
funcionarios se destaca no segmento de embalagens flexiveis, produ¢do e comercializacdo de
estruturas monocamadas e laminadas, atendendo a diversos tipos de utilizacao.

Por fim, a Empresa 4 ¢ de grande porte, constituida por um quadro de 1.700
funciondrios. Considerada lider no segmento de acos longos nas Américas e uma das
principais fornecedoras de agos especiais do mundo. No Brasil, também produz acos planos e
minério de ferro, atividades que estdo ampliando o mix de produtos oferecidos ao mercado e a
competitividade das operagdes. Trata-se de uma empresa que possui plantas industriais em 14

paises — nas Américas, na Europa e na Asia.

1.4. Relevancia do Estudo / Justificativa

Uma vez em que na sociedade capitalista o individuo ¢ valorizado na medida em que
produz forga de trabalho, ao chegar a fase da velhice este geralmente vivencia uma série de
estereotipos negativos. Muitas vezes ¢ colocado a margem da sociedade, com pouca
capacidade de influenciar positivamente o ambiente empresarial do qual faz parte.

A questdo do envelhecimento e seus desdobramentos vém gradativamente ocupando
espago nas areas cientificas, sociais e politicas. Porém, o que se observa ¢ que, apesar disso, a
sociedade ainda ndo acompanha os passos requeridos pelas demandas da longevidade.
Identifica-se uma caréncia de profissionais especializados para abordar o tema, assim como a

operacionalizagdo de politicas publicas alinhadas ao desenvolvimento humano.
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Na perspectiva de um novo cenario, desde o final da década de 80 se intensificou um
movimento de valorizagdo do idoso frente a transi¢do demografica observada no Brasil.
Profissionais das areas da satide e das Ciéncias Humanas e Sociais buscaram a construcao de
novos saberes ¢ vém travando um embate na tentativa de resgatar o valor social do idoso, que
¢ depreciado no processo da evolucdo capitalista contemporanea. As estratégias passam
certamente por assegurar seus direitos de cidadania (VERAS; CALDAS, 2009). Diversos
estudos apontam a questdo do envelhecimento populacional como uma importante conquista
da populacdo mundial, considerando que a maior expectativa de vida estd vinculada a
melhores condigdes de vida para as pessoas.

No que se refere especificamente a regido definida para esta pesquisa, as condigdes do
crescimento da populacdo idosa nao sdo diferentes. Apresenta um aumento de
aproximadamente 18% no ntimero de pessoas com faixa etaria acima de 60 anos entre 2012 e
2016, segundo a projecdo da populacdo apresentada pela Fundagdo de Sistema Estadual de
Analise de Dados (SEADE).

Esta nova realidade demografica tem despertado interesse em estudiosos sobre o tema,
tendo em vista seus impactos ¢ necessidades de desenvolver politicas e praticas em varias
instancias da sociedade, tais como saude, lazer, aposentadoria, mercado de trabalho, entre
outros.

Em relacdo ao mercado de trabalho, especificamente, evidencia-se cada vez mais a
presenca do idoso neste contexto, presenca essa que se justifica por inimeras razdes, entre
elas: necessidade de uma renda adicional, ocupagdo do tempo ocioso ou gosto pelo trabalho
desenvolvido. Dados do IBGE apontam que quase 20% dos idosos aposentados no Brasil
trabalham (VANZELLA et al., 2011). Esta perspectiva ¢ corroborada por Lucia Franga (2011,

p- 2), quando afirma que:

O envelhecimento populacional ¢, sem duvida, um grande desafio para
organizagdes, governos e universidades no que se refere a atualizagdo dos
trabalhadores mais velhos que desejam permanecer no mercado, a criacdo de
novas oportunidades para os mais velhos e 0s mais jovens, aos preconceitos
existentes em relacdo a idade e a como lidar com equipes intergeracionais
em idades tdo extremas.

Desta forma, o gestor de recursos humanos se depara cada vez mais com idosos nas
organizagdes de trabalho, o que implica na responsabilidade de buscar alternativas para lidar
com um novo paradigma na gestao de pessoas, pois essa area ¢ a responsavel pelo conjunto de

decisOes integradas sobre as relagdes de emprego que influenciam a eficacia dos funcionarios
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e das organizagdes (SAVIANI, 1997). E importante lembrar que essa area tem, entre suas
funcdes na organizagdo, a provisdo, o treinamento, o desenvolvimento, a motivacdo e a
manutengdo dos empregados, sintetizando que essa area comunica as politicas e praticas
necessarias para se administrar o trabalho das pessoas (CHIAVENATO, 2003).

Pode-se dizer que se manter economicamente ativo seria um dos direitos do cidadao
idoso. Porém, ¢ possivel identificar que um dos setores criticos para o envelhecimento
populacional ¢ o mercado de trabalho, que demonstra lentiddo em reconhecer as imensas
transformagdes inerentes a questao da velhice, conforme afirma Tavares (2015).

Neste sentido, acredita-se que a presente pesquisa se faz relevante, entre outros fatores,
pelo fato de contribuir para melhor compreensao do processo de envelhecimento no contexto
do trabalho formal. Este processo de envelhecimento, que pode ser percebido como processo
de vida que comporta a fase da velhice, ndo se esgota nela. A qualidade de vida e,
consequentemente, a qualidade do envelhecimento se relaciona com a visdo de mundo do
individuo e da sociedade em que se insere (SOUZA; MATIAS; BRETAS, 2010).

Para o alcance da referida qualidade de vida, o idoso precisa experimentar o apoio de
seus diversos contextos sociais. Permanecer na ativa, além das contribui¢des significativas em
termos de condi¢des financeiras na vida do individuo, se faz presente o significado do
trabalho na sua subjetividade, estritamente vinculado ao aspecto psicolégico.

Independentemente das causas que induzem o idoso a permanecer no mercado de
trabalho, as organizagdes precisam atentar-se a essa nova realidade que muito impacta no
processo produtivo. Nesse sentido, um ponto significativo nesse processo € a relagao entre as
diferentes geracdes no ambiente de trabalho. Desta forma, a importancia desta pesquisa reside
em estudar o envelhecimento no contexto de trabalho para contribuir com reflexdes sobre a

questao do desenvolvimento humano.
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1.5. Organizacao do Trabalho

A pesquisa em questdo foi estruturada em quatro capitulos, conforme explicitado a
seguir: o primeiro capitulo ¢ a Introducdo e constitui-se das definicdes do problema de
pesquisa, os objetivos, a delimitacdo, a justificativa, bem como a apresentacdo sobre a
organizagado do trabalho.

No segundo capitulo desenvolve-se a fundamentacao tedrica que exerce o suporte para
o desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente, sao apresentadas questdes acerca do processo
de envelhecimento em seus aspectos demograficos, sociais e culturais, o idoso € o mercado de
trabalho, observando de que forma vem acontecendo sua continuidade nas organizacdes de
trabalho. Em seguida, ¢ explorado o tema relagdes intergeracionais, de modo a compreender o
respectivo fendmeno a partir da definicdo de geragdes, conhecimento de caracteristicas
especificas de cada geragdo, da maneira como ele vem se estabelecendo em diversos
contextos sociais, bem como os seus impactos nos referidos contextos. Observar a maneira
como se dao a continuidade do idoso no mercado de trabalho ¢ as relagdes estabelecidas,
permite-nos entrar em contato com questdes relacionadas ao preconceito contra o idoso. Por
i1sso julga-se oportuno abordar sobre o tema do ageismo. No capitulo segundo, aborda-se
também o tema gestdo de pessoas no que se refere a compreensdo de seu conceito e
aplicabilidade nas organizag¢des de trabalho, uma vez que se trata da area responsavel por
agregar, desenvolver, monitorar ¢ manter as pessoas no ambiente organizacional. Para
finalizagdo da fundamentacdo teorica, elabora-se um levantamento bibliografico para
identificacao do estado da arte do tema estudado.

No terceiro capitulo, encontra-se descrita a metodologia utilizada na pesquisa,
apresentando o tipo de pesquisa, o campo de estudo, a populacdo e a amostra, 0s
instrumentos, além dos procedimentos de coleta e analise de dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados e discussao.

Por tltimo, a guisa de conclusdes, constam as consideragdes finais.
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2. Fundamentacio Teodrica

2.1. Envelhecimento e aspectos demograficos
Por que considerar a questdo da longevidade como um desafio do século XXI? Sao

apresentadas a seguir algumas informagdes que evidenciam a rapidez em que o perfil etdrio da
populagdo vem sofrendo alteragdes e, ainda, com percentuais significativos que apontam o
crescimento da populagdo idosa no Brasil. E verdade que tal alteragio no perfil etario trata-se
de uma realidade mundial, porém os dados aqui apresentados abordam o contexto nacional e,
principalmente, regional, de acordo com a delimitacdo da pesquisa.

Camarano (2014) considera que se experimenta no mundo, inclusive no Brasil, um
novo paradigma demografico, identificado a partir da redu¢ao do ritmo de crescimento da
populacdo, bem como nas mudangas evidenciadas na estrutura etdria, no que tange ao seu

envelhecimento, conforme exposto na Tabela 1.

TABELA 1. Projeciao da populacio brasileira — IBGE 2012-2020

PROJECAO DA POPULACAO BRASIILEIRA — IBGE 2012-2020
2012 2016 2020
HOMENS
0 a 4 anos 7.855.783 7.440.345 7.083.953
60 anos ou mais 9.367.174 11.034.951 12.996.675
MULHERES
0 a 4 anos 7.508.175 7.105.143 6.761.305
60 anos ou mais 11.841.148 13.898.510 16.293.987
TOTAL GERAL DA
. 199.242.462 | 206.081.432 | 212.077.375

Fonte: IBGE (Adaptada pela autora)

Esses numeros refletem o novo cendrio brasileiro e estdo inclusive alinhados com
Tavares (2015), ao apresentar a atual perspectiva sobre o perfil etdrio da populacio,
afirmando que se experimenta sim uma mudanga global no perfil etdrio, uma vez que o
nimero de jovens vem sofrendo redugdo, e que, paralelo a isso, tem-se um crescimento veloz
do numero de idosos. A autora cita ainda que, em funcao da redugdo significativa da taxa de

natalidade mundial, cerca de 120 paises, inclusive o Brasil, apresentardo indices de
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fecundidade muito abaixo do nivel de reposi¢do em 2045. Ainda sobre o Brasil, observa que
essas alteragdes etarias foram percebidas a partir de meados da década de 1980.

Entre as possiveis causas para o aumento da populagdo idosa, fatores como a redugao
na taxa de natalidade, bem como a redu¢do da morbidez e mortalidade sao apontados como os
principais. Neste sentido, Zimerman (2000) pondera sobre esses dois fatores, relacionando o
primeiro a difusdo dos métodos anticoncepcionais, que ocasionou a diminui¢do no nimero de
nascimentos, e o segundo associado aos avancos da tecnologia e da ciéncia, principalmente ao
que se refere a medicina, permitindo que tanto criangas quanto adultos tenham tempo maior
de sobrevivéncia. Além disso, as descobertas da biotecnologia (medicamentos, vacinas, entre
outras formas de tratamento) oferecem também ao individuo melhor qualidade de vida e
maior resisténcia as enfermidades, evitando dessa forma a morte precoce.

Trata-se do retrato de um Brasil que estd em processo de transformagdo quanto ao
perfil etario da populagdo, e, por isso, se faz necessaria a investigacdo da nova realidade, que
ndo acontece de forma isolada, mas atrelada a um contexto com grande diversidade de

aspectos sociais, politicos, econdmicos e educacionais. Quanto a isso, vale destacar que:

A populacdo de idosos esta crescendo mais rapidamente do que a de
criangas. Em 1980, existiam aproximadamente 16 idosos para cada 100
criangas. Em 2000, essa relagdo aumentou para 30 idosos por 100 criangas,
praticamente dobrando em 20 anos. Isso ocorre devido ao planejamento
familiar e consequente queda da taxa de fecundidade, e também pela
longevidade dos idosos. (MENDES et al., 2005, p. 423)

De acordo com Franga (2011), a expectativa ¢ de que, em 2030, a populacao brasileira
ird parar de crescer. O Brasil serd a sexta populagdo mais velha do mundo, prevendo-se para
2040 60 milhodes de idosos. Esse quadro geral exige uma sociedade preparada para celebrar o
envelhecimento populacional como um ganho real.

Camarano (2014) declara que € preciso conhecer as caracteristicas especificas desse
publico, quais sdo de fato os nimeros, quanto representam da populagdo, o que representam
na sociedade, quais sdo suas influéncias nos diversos contextos, quais sdo suas necessidades,
enfim, deve existir um esfor¢o profundo para se apropriar e compreender o fendmeno em
questao e buscar formas de responder a ele.

Em se tratando do perfil etario da populagdo da Regido Metropolitana do Vale do

Paraiba-Sao Paulo, apresenta-se o que segue:
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Tabela 2. Projecao de Populacdao Residente em 1° de julho
Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte — 2012

Faixa Etaria — Quinquenal Homem Mulher Total
00 a 04 anos 80.081 76.931 157.012
60 a 64 anos 43.688 48.183 91.871
65 a 69 anos 30.731 35.181 65.912
70 a 74 anos 20.937 25.224 46.161
75 anos e mais 25.439 38.253 63.692
Total da Selegio 200.876 223.772 424.648
Total Geral da Populacio 1.137.738 1.172.034 2.309.772

Fonte: Fundagdao Seade.

Essas informacodes, quatro anos mais tarde, apresentam crescimento, como consta na tabela
3.

Tabela 3 - Projecao de Populacao Residente em 1° de julho
Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte - 2016

Faixa Etaria — Quinquenal Homem Mulher Total
00 a 04 anos 84.647 80.651 165.298
60 a 64 anos 51.114 57.222 108.336
65 a 69 anos 37.694 43.694 81.388
70 a 74 anos 24.820 30.566 55.386
75 anos e mais 28.647 42.987 71.634
Total da Sele¢do 226.922 255.120 482.042
Total Geral da Populaciao 1.182.405 1.221.871 2.404.276

Fonte: Fundagao Seade.

Esses dados ratificam as consideracdes feitas até entdo. Ao se observar os nimeros,
nota-se que a presen¢a de pessoas com idades entre 0 € 4 anos do ano de 2012 para 2016 sofre
um aumento de 5,28%, enquanto que o aumento referente as pessoas acima de 60 anos no
mesmo periodo corresponde a 18,35%. Que a diferenca entre um perfil etario e outro aumenta
gradativamente, uma vez que entre os anos de 2016 e 2020 as projecdes apontam declinio de
2,05% no numero de criancas entre 0 e 4 anos, enquanto que nos acima de 60 anos o

crescimento ¢ de 18,22%.
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Tabela 4 - Projecdao de Populacao Residente em 1° de julho
Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte - 2020

Faixa Etaria — Quinquenal Homem Mulher Total
00 a 04 anos 82.925 78.975 161.900
60 a 64 anos 57.826 66.307 124.133
65 a 69 anos 44.905 52.499 97.404
70 a 74 anos 31.048 38.631 69.679
75 anos e mais 33.225 50.015 83.240
Total da Sele¢io 249.929 286.427 536.356
Total Geral da Populac¢io 1.222.630 1.266.999 2.489.629

Fonte: Fundagdo Seade.

Explorando um pouco mais os dados, observa-se que a populagdo idosa apresenta
representatividade significativamente maior do que as criangas de 0 a 4 anos, quando
comparada a populagdo geral, pois os idosos passam de 11,58% em 2012 para 15,04% em
2020. As criangas, por sua vez, de 6,79 em 2012 para 6,5 em 2020.

Os indices projetados revelam que, no periodo em tela, o crescimento da populacao
acima de 60 anos foi maior que o crescimento da populacdo geral, correspondendo o primeiro
a 39,9% e o segundo, a 7,78%. Interessante verificar que, ao projetar a expectativa de criangas
de zero a quatro anos (que abarcam as expectativas de nascimento), tem-se um nimero maior
de homens, enquanto que a faixa etaria de 60 anos ou mais possui um numero maior de
mulheres. Portanto, nascem mais homens, porém esses tendem a morrer antes das mulheres.

A partir desses numeros, constata-se que a regido estudada acompanha as
transformagdes do perfil etario nacional.

As proximas secdes abordam aspectos relacionados ao envelhecimento, como este
fendomeno vem sendo abordado e compreendido pelos olhares de diferentes instancias sociais

e, em especial, o contexto do trabalho.

2.2 Envelhecimento e desenvolvimento humano

Nao obstante as diversas teorias acerca do desenvolvimento humano e de que forma
tais teorias abordam a questdo do envelhecimento, pretendeu-se aqui apenas apresentar
consideragdes de estudiosos sobre esse tema que contribuam para sua compreensao na
sociedade. Nos estudos de desenvolvimento humano, a fase da velhice ainda ¢ pouco
discutida, se comparada aos estudos das fases da infancia e adolescéncia. Isso remete a ideia

de que na velhice ndo ha evolug¢ao ou aprimoramento do individuo. O que se considera como
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processo de desenvolvimento ¢ a infancia até o alcance da idade adulta, e que, no
envelhecimento, ocorre certa estagnacao ou involugdo do ser humano.

Neri (2001a), estudiosa da Psicologia da vida adulta e da velhice, faz mencao a esta
realidade quando utiliza a analogia entre o desenvolvimento das plantas frutiferas e o
desenvolvimento humano para evidenciar trés temas centrais para a psicologia do

desenvolvimento, sendo assim:

O primeiro deles ¢ o desenvolvimento como trajetéria de mudangas
continuas ¢ ordenadas: da semente nasce a planta que da origem a flor; esta
gera o fruto contendo sementes que, quando maduras, ddo origem a novos
seres e assim permitem a perpetuagdo da espécie. O segundo é o tema da
culminancia: o fruto d4 sementes num momento 6timo de seu curso de vida.
[...] O terceiro ¢ o do declinio: depois de cumprir sua missdo de perpetuar a
espécie, e sem outra razdo para continuar existindo, o organismo envelhece e
morre. (NERI, 2001a, p. 12)

Esta metafora lembra o modelo de Charlotte Biihler, uma precursora das proposi¢des
teoricas contemporaneas no estudo do desenvolvimento humano, modelo esse que abrange
toda a extensdo da vida humana. Porém, sua perspectiva ainda se assenta nas teorias classicas
do desenvolvimento, descrevendo-o como um processo de padrdes ordenados e universais de
mudancga, obedecendo a uma sequéncia determinada pela genética. Por isso, Neri (2001a)
considera esse modelo como insuficiente para a compreensao da complexidade do processo
de desenvolvimento.

Em meados dos anos 50 e 60, pesquisadores da Europa e dos Estados Unidos
desenvolveram estudos sobre a vida adulta e a velhice a partir de pontos de vista psicologico e

sociologico, contribuindo para a psicologia do desenvolvimento pelo fato de mostrarem:

[...] que nem crescimento nem decadéncia sdo processos unilineares, que
crescer ¢ declinar ndo sdo processos mutuamente excludentes, e que os seres
humanos ndo se desenvolvem, chegam ao apogeu ou perdem todas as
capacidades ¢ competéncias a0 mesmo tempo, nem da mesma maneira.
(NERI, 2001a, p. 25)

Experimenta-se, a partir de entdo, o processo que Tavares (2015) denominou de
Ressignificacdo da Velhice, pois esta fase da vida passou a ser concebida por muitos como
um estagio apropriado para que o individuo concretizasse sonhos adiados em outras fases de
seu ciclo vital. “A velhice comeca a ser percebida como uma fase da vida em que os
individuos também gozam de saude, disposi¢do e tempo livre para implementar projetos que

estavam confinados e fadados a descontinuagao” (TAVARES, 2015, p. 105).
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Supde-se que ressignificar a velhice seja ainda um desafio para a sociedade como um
todo, inclusive para o proprio idoso, uma vez que a ideologia associada ao envelhecimento
ainda o concebe como um fendomeno desagradavel, constituido muito mais por eventos
negativos.

Zimerman (2000) aborda isso com muita clareza ao relatar que as pessoas na infancia
ou adolescéncia projetam o futuro, o definem como a fase da idade adulta em que se
imaginam desempenhando uma profissao e sendo remuneradas por isso, tendo uma vida
estavel. Nao se imaginam na velhice e até preferem ndo pensar sobre ela. A autora afirma
ainda que o preconceito se faz presente também nos velhos ao se considerarem como um peso

morto, que ja fizeram a sua parte e que, por isso, tornam-se seres dispensaveis.

E preciso acabar com essa mentalidade. Ser velho ndo ¢ o contrario de ser
jovem. Envelhecer ¢ simplesmente passar para uma nova etapa da vida, que
deve ser vivida de maneira mais positiva, saudavel e feliz possivel. E preciso
investir na velhice como se investe nas outras faixas etarias. (ZIMERMAN,
2000, p. 28)

Esse ponto de vista provoca uma reflexdo sobre o envelhecimento como um processo
que se inicia a partir do momento em que nascemos, pois desde o nascimento o individuo
envelhece a cada dia. “Uma pessoa nao se torna velha de um dia para o outro, assim como nao
vai dormir crianga e acorda adolescente nem o adolescente passa a ser adulto de repente. Tudo
¢ um processo” (ZIMERMAN, 2000, p. 32). Essas consideracdes remetem ao fato de que o
desenvolvimento e o envelhecimento do individuo se findam com a morte, onde se pode dizer
que se encerra 0 processo.

Corroborando a mesma perspectiva, Neri (2001a) aborda desenvolvimento e
envelhecimento como eventos correlatos e que ambos sdo processos adaptativos, fazendo-se
presentes ao longo de todo o curso da vida, comportando uma tensdo constante de ganhos e
perdas. A autora admite que sdo consideradas alteracdes evolutivas identificadas como ganhos
com maior probabilidade na infancia, enquanto que, na velhice, aumenta a probabilidade de
mudangas identificadas como perdas.

Essa compreensao de envelhecimento remete, entdo, ao desenvolvimento ontogenético
como um fendémeno presente por toda a vida, envolvendo processos de natureza genética e de
natureza sociocultural, em interacdo dialética. Sendo um processo multidirecional, Neri
(2001b) afirma que tanto na infancia inicial como na velhice avancada, fatores genético-

biologicos, bem como fatores ambientais, desempenham func¢do reguladora de diferentes
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niveis, que irdo definir potencialidades e limites de funcionamento no individuo, no que se
refere ao desenvolvimento genético e a socializagao.

O que se pretende enfatizar ¢ que o envelhecimento nao € um processo patologico e de
degradacao do ser humano, como se, ao envelhecer, o individuo estivesse fadado ao exilio.
Existe, sim, um processo de transformagdo complexo, caracterizado por Castro (2007) como
envelhecimento biologico, considerando as modificagdes fisicas e organicas; envelhecimento
social, no qual se detectam alteragcdes nos papéis sociais € no status social com a chegada da
aposentadoria, sendo essas alteracdes definidas pela sociedade; e envelhecimento psicologico,
verificando alteragdes cognitivas e emocionais que podem influenciar no comportamento ou
ndo, uma vez que essas alteracdes podem ocorrer em momentos € em intensidades muito
variadas. Nessa nova compreensdo do envelhecimento, Castro (2007) sintetiza que o que
decorre com o passar do tempo ¢ caracterizado como um processo natural, complexo e universal,
que softre a influéncia de variaveis sociais, psicologicas, fisiologicas e temporais.

Esse esfor¢co para uma concepcao da velhice como uma fase de desenvolvimento que
apresenta suas particularidades, assim como qualquer outra vivenciada pelo individuo, ¢

refor¢ado por Neri (2013, p. 20).

A trajetoria do envelhecimento humano comporta expressiva variabilidade,
dependendo do nivel de desenvolvimento biologico e psicoldgico atingido
pelos individuos e pelas coortes em virtude da agdo conjunta da genética, dos
recursos sociais, econdmicos, médicos, tecnologicos e psicoldgicos. (NERI,
2013, p. 20)

Estas reflexdes comportam um percurso em desenvolvimento, de busca de
desmistificacao de que o idoso, o velho seja algo “estragado”, sem utilidade e que nada mais
tem a contribuir com a sociedade da qual ele faz parte. Pode-se dizer que este percurso,
mesmo em constru¢do, vem sendo apoiado por iniciativas e por diferentes instancias sociais,
esclarecendo que o envelhecimento ou o idoso ndo sdo sindnimos de estagnag¢do. Corroboram
os estudos desenvolvidos a partir da segunda metade do século XX, em especial em suas
ultimas décadas, que definiram trés ideias fundamentais: 1) desenvolvimento ¢ um processo
finito; 11) desenvolvimento e envelhecimento sdao processos concorrentes; € 1ii)
desenvolvimento e envelhecimento sdo processos que ao longo da vida sofrem a influéncia de
uma complexa combinagdo de varidveis (NERI, 2001a).

Assim, pensar hoje nas mudancas de paradigmas relacionadas ao envelhecimento e ao

sujeito idoso remete a nova posi¢ao por ele ocupada na sociedade.



28

2.3. Aspectos sociais do envelhecimento

A velhice, que até entdo passava como elemento despercebido, passa a ser foco de
atencao e estudo pelas diversas searas da sociedade. Conforme menciona Beauvoir (1990), a
velhice veio a tona tornando-se foco de interesse publico, sendo inclusive considerada um
campo vasto e inexplorado de estudos (ROZENDO, 2010). Passou a ser razdo para criacdo de
novas leis, tecnologia, produtos, servigos, estudos cientificos, ou seja, ocupando um espago na
sociedade até entao nunca visto. Rozendo (2010, p. 8) afirma que o interesse da ciéncia pelo
1doso ¢ apoiado pelo Estado, “que propaga seus saberes nos discursos politico-legais dirigidos
especificamente a velhice e difundidos entre a populagdo em geral, conferindo-lhe assim,
ainda mais credibilidade”.

A despeito desse destaque para o fendmeno do envelhecimento, o fato ¢ que a
sociedade atual ndo tem assegurado os direitos da maioria dos idosos, apesar da existéncia de
leis destinadas a esse fim como o Estatuto e a Politica Nacional do Idoso. O segmento
populacional de idosos na sociedade atual vive ainda em condi¢gdes vulneraveis, conforme

aponta Sousa e Silveira (2016).

O segmento idoso da populagdo brasileira ¢ formado por uma parcela
significativa de pessoas em situacdo de vulnerabilidade social que
apresentam inimeros problemas relacionados a falta de apoio familiar e
social, além de vinculos afetivos fragilizados e muitas vezes até inexistentes.
(SOUSA; SILVEIRA, 2016, p. 241)

Tal condi¢ao de vulnerabilidade, em funcdo do aumento do nimero de idosos na
populagdo, tornou-se mais evidente aos olhos de todos e passou a ser classificada como uma
questdo social.

Estudos apontam que as relagdes sociais sofrem alteragdes na velhice, uma vez que o
idoso vivencia modificagcdes em sua posi¢do social por meio de diminui¢do ou perda de
papéis por ele desempenhados. Segundo Lopes (2010), tais mudangas podem advir de fatores
como a viuvez, diminui¢do de contatos sociais, ou devido a dificuldades funcionais. Inclui a
questdo da aposentadoria, que também ¢ um marco importante na vida do individuo, que,
segundo Beauvoir (1990, p. 325), “introduz uma radical descontinuidade; ha ruptura com o
passado; o homem deve adaptar-se a uma nova condi¢do, que lhe traz certas vantagens
(descanso), mas também graves desvantagens: empobrecimento, desqualificacdo”. Tais
condi¢des podem se refletir na autoestima, condicionando, por sua vez, a conduta do idoso

frente aos desafios impostos pela sociedade.
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Uma abordagem paralela vem se fortalecendo nos tltimos anos com vistas a superagao
dos desafios sociais que envolvem a questdo do envelhecimento. Concebe a velhice como fase
de possibilidades, uma vez que se encontram idosos de todas as idades que trabalham,
estudam, sdo participantes e ativos de varias maneiras, na busca do prazer de viver com
qualidade (SOUSA; SILVEIRA, 2010). Mostra-se importante, portanto, reconhecer qual ¢ a
representacdo do idoso na sociedade, tal como seu papel social, exercido ao longo de sua
existéncia, como também nesta nova etapa (SCORTEGAGNA; OLIVEIRA, 2012). Neste

sentido, aponta-se que:

O idoso, no transcorrer de sua trajetoria de vida, vivenciou na juventude ¢ na
maturidade papéis sociais que aos poucos foram sendo apagados ou
desconsiderados em sua existéncia. Este sujeito teve sua representatividade
no mercado de trabalho e também na sua familia, enquanto pai, mae ou chefe
da mesma. Porém, com o passar dos anos, estes papéis vdo se perdendo.
(SCORTEGAGNA; OLIVEIRA, 2012, p, 4)

Esta questdo, no que diz respeito as relagdes familiares apresentada pelas autoras
releva os reflexos significativos nas alteragdes sociais vivenciadas na velhice. O idoso que
exerceu durante longos anos de sua vida o papel de provedor e chefe de familia ¢ muitas vezes
ignorado quando chega a esta etapa da vida.

A nova abordagem propde mudangas nos aspectos sociais em relagdo a velhice,
percebendo o idoso como um novo ator social, sua identidade como atuante e relacional.
Nessa cultura de velhice, o idoso passa a ter visibilidade no contexto social, espaco para
reclamar seus direitos, como também auxiliar na forma¢ao de uma sociedade mais justa e
democratica, com direitos iguais para todos (OLIVEIRA, 2012). Constitui-se um ator social,
capaz de mobilizar-se em favor do seu reconhecimento e de melhores condi¢des de vida
(SCORTEGAGNA; OLIVEIRA, 2012).

Nessa perspectiva, Scortegagna e Oliveira (2012, p. 6) mencionam a Sociologia do
Envelhecimento, que “surge da necessidade de manter a integragdo do idoso ao contexto social,
confirmando que a idade ndo ¢ condicionante da capacidade ou ndo do exercicio de papéis sociais
definidos”. Apontam, inclusive, a busca pela manuten¢do do processo de socializagdo do
idoso, integrando-o ao seu contexto social, definindo papéis e salientando a importancia deste
segmento populacional dentro da sociedade.

Essa direcdo se alinha a concepcao de envelhecimento ativo adotada pela Organizacao
Mundial da Saade (OMS), na qual “a palavra ativo” refere-se a participagdo continua nas

questdes sociais, econdmicas, culturais, espirituais e civis, € ndo somente a capacidade de
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estar fisicamente ativo ou de fazer parte da forca de trabalho” (WHO, 2005, p. 13). Esta
abordagem da OMS evidencia o idoso como aquele extremamente capaz de contribuir como
sujeito ativo, seja em qualquer situacdo social em que esteja presente. Sendo assim,
compreende-se que o “envelhecimento ativo € o processo de otimizagdo das oportunidades de
saude e aprendizagem ao longo da vida, participacdo e seguranca, para melhorar a qualidade
de vida, a medida que as pessoas envelhecem” (KALACHE, 2013 apud ILC BRASIL 2015,
p. 13).
Na visao de Scortegagna e Oliveira (2012, p. 11):

O envelhecimento ativo, hoje, revela-se como uma das propostas sociais
mais bem estruturadas para o publico idoso, visando a integracdo social,
por meio da inser¢do em diferentes espacos, além do reconhecimento
politico deste segmento. Os idosos ativos, enquanto atores sociais,
representam uma das mais importantes for¢as sociais que comecam a se
organizar nesta década.

O que se observa ¢ um processo de transformagdo na concepg¢do social do idoso. A
visdo até entdo ¢ de um individuo que, ao atingir determinada idade, ¢ colocado a margem das
relagdes sociais nos diversos contextos em que atua, uma vez que esse sujeito ndo tem mais a
contribuir. Uma realidade de desvalorizacao do idoso acompanhada de uma supervalorizagao
do jovem, como se este ultimo fosse melhor do que o primeiro, ndo apresentando limitagdes
ou fragilidades.

Nao se pode afirmar que tal realidade ndo se faca mais presente; porém, no novo
retrato desenhado para o fendmeno do envelhecimento, o idoso passa a ser percebido como
alguém digno de atencdo, marcando sua presen¢a nos mais variados contextos sociais e,
consequentemente, instigando os diversos segmentos da sociedade a voltarem seus olhares
para ele. E como se os idosos estivessem dizendo que ndo lhes cabe mais aquele papel do
aposentado que fica em casa, pois estdo vivos e com disposi¢do para as trocas relacionais na

familia, no trabalho, nos espagos comunitarios, entre outros. Desta maneira, as alteracdes

culturais tendem a ocorrer, mesmo que a passos lentos.

As alteragOes culturais ocorrem a partir do momento em que os idosos
passam a recusar a visdo pejorativa que a populacdo apresenta acerca da
velhice e comecam a se mostrar como verdadeiros atores sociais, capazes de
mobilizar a sociedade na busca de um reconhecimento social, cultural,
politico e economico. (SCORTEGAGNA; OLIVEIRA, 2012, p. 12)
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Cabe ainda salientar que ndo sdo negadas aqui as caracteristicas naturais do
envelhecimento que alteram as condi¢des fisicas, cognitivas e consequentemente emocionais.
Contudo, tais alteracdes ndo acontecem com a mesma intensidade e tempo para todas as
pessoas. Ressalta-se ainda que as relagdes estabelecidas entre os idosos € seus grupos sociais
refletem significativamente a possibilidade de um envelhecimento ativo, cabendo aos 6rgaos

publicos e privados movimentarem-se para atender as demandas deste perfil etério.

2.3.1 O Idoso e 0 mercado de trabalho
Dentre os diversos cendrios a serem repensados em virtude da recente realidade

demografica, destaca-se a relacdo do idoso com o mercado de trabalho, o que permite
questionamentos, como, por exemplo: qual o significado de trabalho para o idoso que deixa
ou quer permanecer em seu trabalho formal? De que forma se estabelece a relagdo deste com
a sua atividade profissional, permitindo com que prolongue sua permanéncia nesse contexto?

Em se tratando das praticas de gestdo organizacional, no que se refere a convivéncia
entre as pessoas no contexto de trabalho, observa-se que os idosos tendem cada vez mais a
estar presentes nas organizacdes, a0 mesmo tempo em que nelas estdo também individuos
mais jovens. Para compreensao deste cenario no qual as pessoas idosas se encontram ativas no
mercado formal de trabalho, os dados da Tabela 5, retirados da tabela de empregos formais,
por faixa etaria, da Fundagdo Sistema Estadual de Andlise de Dados (SEADE), constituem
uma radiografia disponivel da realidade do Estado de Sdo Paulo e também da Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba Paulista.

Observa-se que, apesar da crise econdmica vivenciada atualmente e consequente
redu¢do do niimero de ofertas de emprego nos anos de referéncia pesquisados, houve aumento
do numero de empregados formais com idade de sessenta anos e mais. Verifica-se, ainda, que
a ocorréncia se da nos dados do Estado de Sao Paulo de modo geral e na regido Metropolitana

do Vale do Paraiba Paulista.

TABELA 5. Emprego formal das pessoas de 60 anos e mais

ANO 2014 ANO 2016
SAO PAULO 482.330 526.164
TOTAL 14.111.450 13.194.120
R. METROPOLITANA V. P. 18.171 19.896
PAULISTA
TOTAL 601.122 569.265

Fonte: Fundagao Seade (Adaptado pela autora)

Considerando os indices do envelhecimento populacional, bem como as condi¢des das

esferas sociais para atenderem adequadamente este segmento etdrio, supde-se que sejam bem-
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vindas as estratégias que favorecam o envelhecimento ativo, por meio do trabalho, para
garantia de sua sobrevivéncia basica e digna. Porém, segundo Tavares (2015), as politicas e
praticas em matéria de trabalho e aposentadoria nao se adaptaram as novas realidades.

Tavares (2015) destaca caracteristicas relevantes do cenario atual, no sentido de
reforcar o alerta & necessidade de mudangas no contexto estudado, tais como: hd menos
pessoas mais jovens e mais pessoas mais velhas no mercado de trabalho; as pessoas vivem
muito mais tempo além da idade da aposentadoria do que antes, considerando que as pessoas
mais velhas estdo mais saudaveis e com mais vitalidade do que era antigamente, e ainda, a
longa aposentadoria ¢ uma carga de custo cada vez maior aos sistemas de previdéncia social.

Porém, a reflexdo sobre a relacdo individuo e trabalho esta além de questdes
estatisticas, politicas e econdmicas, como o sentido do trabalho para a vida do ser humano.
Tavares (2015) contribui com esta reflexdo ao destacar abordagens classicas como a marxista
e a psicanalitica, que consideram o trabalho como condi¢do basica e fundamental de toda a

vida humana. A capacidade de trabalhar como um dos marcos para uma vida

psicologicamente saudavel.

De fato, nossas experiéncias também nos mostram que o trabalho ¢ um
elemento essencial na vida do individuo e na vida em sociedade. Pode-se
dizer ainda que a influéncia do trabalho permeia todas as fases da vida
humana, da infancia a velhice, o que significa que a vida de um individuo ¢é
influenciada pelo trabalho desde antes de sua entrada até depois de sua saida.
(...) o trabalho adquire importancia singular, o individuo passa a ser
reconhecido como adulto, a ser valorizado pelo seu trabalho e desvalorizado
pela perda desse trabalho. (TAVARES, 2015, p. 20-21)

r

A autora ressalta ainda que, para a pessoa idosa, o trabalho ¢ uma das formas de
subterfiigios para ndo entrar em contato com questdes que relacionam o aumento da idade
cronoldgica a proximidade da morte, pois, ocupada com o trabalho, se desvia do assunto
morte, além de desfrutar da oportunidade de viabilizar um envelhecimento ativo. Observa-se,
desse modo, a associagdo do trabalho a vitalidade ou energia para viver. Entrar em contato
com essas nuances confere as discussdes sobre trabalho e envelhecimento uma dimensao mais
humana para aprofundar a compreensdo de conflitos de ordem cultural ou social,

imprescindiveis aos gestores da for¢a de trabalho nas organizagdes.
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2.3.2. As geracgoes e as relacdes sociais
A presenca das relagdes intergeracionais no mercado de trabalho ¢ um tema emergente

em funcdo da mudanca do perfil etario da populacao que retrata o aumento consideravel de
pessoas idosas nos diferentes contextos sociais (LOPES, 2008).

Mesmo nao sendo regra, ¢ fato que, independentemente do ambiente em que se
estabelecem as relagdes entre diferentes geragdes, os conflitos se fazem presentes. E, neste
sentido, administrar os conflitos, visando a promog¢ao de um ambiente saudavel, ¢ um grande
desafio, que pode ser orientado a partir da compreensdo das diferencas e similaridades
geracionais.

Vale mencionar que a questao das diferengas e similaridades entre grupos envolve a
criacdo e composicao desses grupos. Motta (2010) afirma que pensar amplamente no sentido
de geracdo remete a posicdo e atuagdo do individuo em seu grupo de idade e/ou de
socializagdo no tempo, além de uma necessidade de organizacdo da sociedade, que utiliza de
critérios para estruturar sua integracdo social. Entre os critérios utilizados incluem-se também
sexo/género. A autora acrescenta que tais critérios, ao mesmo tempo em que tiveram funcao
organizativa, funcionaram como elementos para discriminagdo, exclusdo ou marginalizagao,
contribuindo desta forma para os conflitos relacionais.

Ao tratar sobre os conflitos entre as diferentes geragdes, Tomizaki (2010, p. 328) traz a
ideia de que o surgimento de um novo grupo pode determinar a morte de outro. “Morte fisica
ou simbodlica, os processos de sucessao estao ligados a ideia do ‘fim de um tempo’, bem como
das préticas, valores e simbolos que o caracterizaram, e o inicio de ‘algo novo’.” A autora
enfatiza que existe uma intensa luta silenciosa que se trava entre as geragdes, e destaca sua
percepcao sobre a importancia que as aliangas e os atos de solidariedade entre elas podem ter
nos processos de constitui¢ao de novas geragoes.

Para tanto, consideram-se importantes as defini¢des e caracteristicas das diferentes
geracdes, para posteriormente expor como acontecem as relagdes entre o idoso e as pessoas
mais jovens no contexto das organizacdes de trabalho.

O construto geragoes, de acordo sua origem, vem da sociologia, e seu principal
pensador foi o socidlogo Karl Mannhein (REZENDE, 2012). Segundo ele, as geracdes se
caracterizam por meio de duas condi¢des: a simultaneidade que se refere ao fato de um
pertencimento comum a uma mesma €poca e pelas influéncias socio-histéricas impostas por
essa época. Ja a segunda condicao de existéncia de uma geragao ¢ a presenca de uma conexao
entre os individuos. Sendo assim, no momento em que os individuos compartilham de uma

simultaneidade e de uma mesma posi¢cdo ocupada no ambito socio-historico, se caracteriza
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uma conexdo ou um espirito comum da época. Assim, pode-se dizer que esses individuos
habitam uma mesma geracdo e apresentam as mesmas limitagdes de possibilidades de
existéncia e produzem um modo especifico de viver e pensar (MANNHEIN, 1952 apud

REZENDE, 2012).

A grande maioria dos autores que, mais recentemente, a partir do ano 2000,
desenvolveram estudos sobre as diferengas geracionais no ambiente de
trabalho, como aspecto fundamental para a gestdo do capital humano,
fundamenta-se no conceito cldssico desenvolvido por Mannheim.
(REZENDE, 2012, p. 16)

Quanto ao uso da categoria “geragdo”, Motta (2010), baseando-se em diferentes
sociologos, afirma que tal categoria pode ser empregada em trés perspectivas ou sentidos,
que, embora apresentem seus deslizes de significado, sdo intercambiaveis: coortes, grupos
etarios e geragdes propriamente ditas.

O termo coorte, referéncia estatistica ou demografica, basicamente designa um
conjunto de individuos nascidos em um mesmo intervalo de tempo, expostos a determinados
eventos de carater demografico. Ja a concepgao grupos etarios ¢ de tradi¢do antropologica e
se expressa basicamente a filiagdo, guardando um sentido ou uma fung¢do classificatéria que
inclui tanto as posi¢des na familia como na propria organizacao social mais ampla. Tal
concepgdo permanece na sociedade contemporanea e se mantém como geragdes na familia e
(ou) etapas no curso da vida, idades biossociais para assun¢ao de direitos e deveres que sao
cobrados, permitidos ou admitidos. E desta perspectiva classificatoria que derivam as idades
da vida que hoje se traduzem nas fases da infancia, juventude, maturidade e velhice.
Carregada de um sentido mais socioldgico, geragdo designa um coletivo de individuos que
vivem em determinada época ou tempo social, ttm aproximadamente a mesma idade e
compartilham alguma forma de experiéncia ou vivéncia, ou tém a potencialidade para tal.

Seguindo ainda a perspectiva socioldgica de geragdo, observa-se que leva em
consideragao seu sentido histérico como premissa basica, porém sem desvincular-se de
aspectos relacionados a idade e condi¢des bioldgicas da vida humana. Sendo assim, uma
geragdo se constitui por individuos que estdo ligados a uma posicdo comum da dimensdo
historica do processo social, apresentando com isso uma predisposi¢do a apresentarem um
estilo caracteristico de pensamento, experiéncia € comportamento historicamente relevante.
Considera-se aqui que esta vivéncia comum da dimensao historica social representa um tipo

particular de identidade de situagcdo de grupos de idade. Além disso, existem os fatores
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biologicos que se manifestam de forma latente, sendo compreendidos também através dos
fendomenos sociais e historicos (MANNHEIM, 1928 apud MOTTA, 2010).

Como socidlogo de maior influéncia nos estudos classicos sobre gera¢des, Mannheim!
¢ referenciado em diversos estudos contemporaneos sobre o tema, os quais, de acordo com

Cordeiro et al. (2013, p. 5), esclarecem a ideia de que:

A data de nascimento ¢ potencial para isso, mas ndo define a geragao.
Existem dois elementos centrais para a constituigdo de uma geragdo:
presenga de eventos que quebram a continuidade histérica e a vivéncia desse
momento por membros de um grupo etdrio durante seu processo de
socializacdo (adolescéncia e inicio da idade adulta), predispondo-os a certos
modos de pensar e experiéncias.

Vale ressaltar que, embora se acredite nesta predisposi¢do a um modo caracteristico de
se portar no mundo, ndo se pode desconsiderar a possibilidade de o0 mesmo contexto social
nao afetar da mesma forma todos os individuos de um grupo de idade e que podem assumir
posturas e caminhos sociais diferentes ou até opostos. Quanto a isso, se destacam os
movimentos culturais e politicos que se manifestam diversamente na mesma época, sendo
alguns com posturas mais radicais € outros mais conservadores, e constituidos por pessoas de
idades semelhantes e experimentando o mesmo contexto social. “Por outro lado, cada
momento historico se realiza com a presenca simultanea de varias geragdes que, mesmo
contemporaneas, ndo tém as mesmas experiéncias e trajetorias de vida” (MOTTA, 2010, p.
230).

Apesar desta categorizacao das pessoas como uma forma de organizagao social, nao se
pode ignorar a questdo da individualidade, bem como a relacdo que se estabelece entre
individualidade e coletividade na construgdo do sujeito. Nessa perspectiva, Berger e
Luckmann (1974) afirmam que o homem, diferentemente dos outros animais, tem uma
relacdo com o mundo/ambiente estruturada de forma imperfeita devido a sua propria
constituicdo biologica. O processo de constru¢dao individual efetua-se na correlacio com o
ambiente, mais precisamente com uma ordem cultural e social especifica. Nessa abordagem, o
individuo constroéi a si mesmo, e para tal ¢ preciso considerar um contexto social particular no
qual esse individuo foi formado. No entanto, considera-se também que o processo de

autoconstrucao do individuo € um empreendimento social, o que nos remete a ideia da relagao

1 Socidlogo hiingaro nascido em 1893, Karl Mannheim foi um dos grandes impulsionadores da Sociologia do Conhecimento. Na sua obra
"Ideologia e Utopia", publicado em 1929, faz uma abordagem inovadora da relacdo entre o conhecimento e a realidade, afirmando que ¢ esta
relagdo que determina o conteudo das ideias. Merece também destaque o seu contributo na divulgagdo da sociologia nos Estados Unidos e
em Inglaterra, transportando-a, pela primeira vez, para fora da esfera germanica.
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dialética existente entre individuo e sociedade, ou seja, o individuo e o seu mundo social
atuam reciprocamente um sobre o outro (BERGER; LUCKMANN, 1974). Para os autores,
uma identidade construida s6 pode ser compreendida por se encontrar “localizada em um
mundo social”, tornando possivel atuar com o conceito de identidade coletiva sem criar uma
divisdo entre o individuo e o contexto social no qual esté inserido.

A assimilagdo de como se dd o processo de constru¢do da identidade, bem como a
relagcdo dialética estabelecida com o mundo social, ¢ de extrema relevancia para os estudos

sobre geracdes, pois:

O processo de transmissao cultural que se faz de uma gerag@o a outra (por
exemplo, no processo de socializa¢do) € justamente a transmissdo de uma
realidade, de um mundo de habitos e de significados. E essa transmissdo se
da a partir de relagdes com “outros significativos” que pertencem a
diferentes geracdes. (BORGES; MAGALHAES, 2011, p. 172)

As discussdes sobre geracdes e a forma como interagem entre si sdo de grande
importancia no contexto atual, considerando o novo perfil longevo adquirido pela populagao
contemporanea, na qual cada vez mais se vivencia nos ambientes a presenca de trés ou mais
geragoes. Tal realidade pode ser evidenciada por Borges e Magalhaes (2011) ao afirmarem
que, em func¢do da agilidade em que as mudangas sociais e culturais acontecem, as pessoas de
diferentes geracdes podem estar referenciadas a realidades bem distintas. Esses autores trazem
como exemplo que, em uma mesma familia, avos “tradicionais”, seus filhos “liberais” e os
netos “tecnoldgicos” comporiam uma imagem que retrata um pouco essa realidade. Esses
avos, filhos e netos pertencem a trés geragdes diferentes e sofrem influéncias contemporaneas
simultaneamente, experimentadas por cada um de modo diferente de acordo com sua
singularidade.

Neste sentido, retomam-se as contribui¢des de Mannheim apresentadas por Borges e
Magalhaes (2011). Na abordagem do sociologo, a vida social se constitui de um processo
ininterrupto, considerando que novos participantes aparecem e outros desaparecem no
processo cultural, pois nascem ou morrem pessoas. A participacdo dos membros de qualquer
geragao no processo historico € temporaria, limitando-se ao tempo de vida, e, por isso, torna-
se necessaria a transmissao continua de heranca cultural acumulada. Portanto, evidencia-se
que a transmissdao de uma geracdo a outra ¢ um processo continuo.

A formulagdo de Mannheim, nomeada como “problema sociologico” das geracdes ¢é

bastante oportuna atualmente para uma discussdo sobre as relacdes que se estabelecem entre
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as pessoas de diferentes geragdes. Trata-se de relagdes extremamente carregadas de
influéncias de um processo acelerado de mudangas tecnoldgicas, culturais e econdmicas que
definem os rumos da convivéncia intergeracional nos mais variados contextos. “Ressalta-se
que quanto maior o fluxo das mudangas sociais, maior ¢ a discrepancia entre as experiéncias
de cada gerag¢do. Consequentemente, maior ¢ a acentuac¢do das diferengas intergeracionais”
(BORGES; MAGALHAES, 2011, p. 174).

E nesse ponto que se faz desafiador conduzir e orientar as relagdes geracionais nos
mais variados contextos sociais, sendo de suma importancia considerar as semelhangas e
diferengas existentes nas diversas geragdes. Deve-se levar em conta seus respectivos valores e
atitudes, dentro do contexto no qual foram educados e suas expectativas quanto ao futuro, as
influéncias econdmicas, educacionais, culturais, familiares e psicossociais que permeiam as
atitudes dessas pessoas em face do futuro, conforme orienta Franga (2011).

A sessdo seguinte contribui para a compreensao das caracteristicas peculiares a cada
uma das geracdes, enquanto elemento fundamental para a condugdo das relagdes

intergeracionais.

2.3.3. Categorizando as geracgoes

No contexto organizacional, com base nas consideragdes sociologicas sobre a
defini¢do e categorizacdo do construto geragdo, diferentes autores desenvolveram pesquisas
abordando o fendmeno das relagdes intergeracionais. Tais pesquisas sdo relevantes para
compreender como as pessoas de um determinado ambiente de trabalho se relacionam, uma
vez que diferentes geracdes apresentam diferengas em sua forma de agir e pensar, carregam
consigo a diversidade de culturas e de niveis intelectuais, além de crengas, ideologias e
expectativas, que por si s6 sao, em geral, fatores de conflito (ANDRADE et al, 2012).

Nessa perspectiva, Cordeiro et al. (2013) apresentam as consideragdes sobre geragdes
nas organizagdes, identificando trés faces da identidade geracional que podem ser usadas
como categorizacdo. Esses autores também utilizam o fator idade como face de identidade

geracional, como estdo descritas no quadro a seguir:
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Quadro 1 — Distribui¢ao das faces nos estudos sobre geracoes

Faces da
Processos relacionais entre
identidade | Referéncias tedricas Definigcao
geragoes
geracional
Incumbéncia | Sociologia da familia | Ocupagcdo de um | Referente a diferentes, mas
/ Antropologia social | papel por um | interdependentes habilidades,
determinado periodo | conhecimentos e decisdes
de tempo associados a um papel.
Coortes Sociologia politica / | Filiagdo em um grupo | Com base em diferentes
Demografia que compartilha | resultados do emprego e
organizacional tempo de empresa | experiéncias de socializagdo
semelhante organizacional
Idade Idade Filiacdo em um grupo | Relativa a diferentes

etario que divide | atitudes/valores a respeito do
memodrias  coletivas | trabalho e emprego
em seus anos
formativos

Fonte: Cordeiro et al (2013, p. 7)

Conforme apontam Veloso, Dutra e Nakata (2008), a discussao em relacdo as
concepgoes de geragdes ¢ bastante complexa. Quando se trata de classificacao de geracdes, a
literatura aponta diferengas de atitudes perante a vida e o trabalho, e classifica as geragdes de
profissionais ativos como geragdo Y (nascidas de 1979 em diante), geracdo X (nascidas entre

1965 e 1978) e baby boomers (nascidos entre 1945 e 1964). Neste sentido,

[...] 2 questdo geracional exerce influéncia nas organizagdes, na medida em
que gera a expectativa de padrdes de comportamento, impactando a
dinadmica dos grupos e nos relacionamentos interpessoais, que podem agir de
forma a beneficiar ou prejudicar o ambiente de trabalho, se tornando
elemento de atengdo no campo da Gestdo de Pessoas nas organizagoes.
(CORDEIRO et al, 2013, p. 7)

A seguir sdo apresentadas as definigdes e caracteristicas destas diferentes

geracoes.

2.3.3.1. Geracao Baby Boomers

De acordo com Tavares (2015), o nome Baby Boomers esta relacionado a explosao
de nascimentos de bebés ocorridos apds a Segunda Guerra mundial, considerado um
marco historico, o crescimento populacional registrado na segunda metade do século
passado influenciou a atual revolugcdo demografica. Com o intuito de compensar as baixas

causadas pelas mortes em combate, os governos passaram a estimular a natalidade com
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politicas de incentivo a reproducdo. Tais politicas de incentivo estavam atreladas a
necessidade do governo em elevar a populagdo para assim garantir a existéncia de nimero
suficiente de pessoas em idade ativa. “Conforme os soldados retornavam para suas casas,
as gestacoes que haviam sido postergadas durante os anos de duracdo do conflito
comegavam a ocorrer” (TAVARES, 2015, p. 7).

Os autores divergem entre si ao definir a data especifica que classifica as geragdes.
Contudo, Tavares (2015) aponta que, entre os anos de 1945 e 1964, nasciam os chamados
baby boomers ou filhos da guerra, segundo Robbins (2005), os quais ingressaram na forca
de trabalho das organizagdes entre 1965 a 1985. No que se refere a esse grupo geracional,
com a finalidade de identificar fatos sociais que marcam as suas €pocas, pode-se dizer

que:

O contexto em que cresceram foi marcado pelos movimentos dos direitos
civis, pelos Beatles e pela Guerra do Vietna. No Brasil, os principais marcos
foram o movimento hippie e a Ditadura Militar. Fizeram parte de um periodo
de prosperidade pos-guerra em que, com a estabilizacdo das familias, houve
um aumento das taxas de natalidade. (MALAFAIA, 2011, p. 4)

Ressalta-se também como aspecto caracteristico dessa geragdo o seguinte:

A geragdo Baby Boomers foi educada para competir mediante muita
disciplina, ordem e respeito pelos outros. Caracteriza-se por individuos
motivados, entusiastas e workaholics (pessoas viciadas em trabalho),
demonstrando muita lealdade e valorizagdo a carreira, focando sempre os
resultados e mantendo o alinhamento ¢ o compromisso com a missdo da
organizagdo em que trabalham, valorizando o status e a ascensdo

profissional. (FURUCHO et al., 2015, p. 494)
Aos individuos que constituem essa geracao acrescenta-se ainda como trago marcante
o fato de que para eles a empresa vem em primeiro lugar, e a realizacdo profissional estd
atrelada a empregos duradouros; as pessoas estdo acostumadas a trabalhar em equipe,
acreditam no poder de hierarquia e seguem fielmente as politicas corporativas (ANDRADE et
al., 2012). Suas agdes focam na construcdo de uma carreira solida, enquanto gestores
desenvolvem um trabalho de gestdo participativa, tomando decisdes sempre que possivel a
base do consenso. Trata-se de uma geragdo em que seus membros vivem mais € com maior
qualidade e apresentam uma tendéncia mais tardia para a aposentadoria por motivos variados

que, por vezes, os levam a complementar a renda familiar, pela vitalidade que sentem ¢ a

vontade de continuarem produzindo.
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2.3.3.2.Geracdo X

Sao considerados membros da geracdo X as pessoas nascidas entre os anos de 1965 a
1979, uma geragao influenciada pela globalizacdo, que teve pais ¢ maes dedicados a sua
carreira profissional, vivenciaram o surgimento da Aids e dos computadores. Integra o campo
de acontecimentos sociais desse grupo a manifestagdo feminina na sociedade em busca de
maior autonomia sobre si mesma (ROBBINS, 2005). Como uma das consequéncias desse
papel social mais autébnomo assumido pelas mulheres nessa época, a educagdao de seus
membros foi totalmente influenciada pela televisao, que transformou sua rotina familiar: os
pais passaram a castigar os filhos, limitando o acesso a seus programas favoritos, como os
desenhos animados, o que constituia um grande castigo. Influenciada pela TV, foi a geracao
mais atraida por apelos consumistas, conforme afirma Oliveira (2008).

Em relagdo a alteracdo no papel da mulher, considerando seu ingresso no mercado de
trabalho acompanhado de avangos tecnoldgicos ligados ao controle de natalidade, Souza
(2011) afirma que essa geracdo presenciou um momento de diminuicdo da taxa de

nascimentos. O ingresso dessa geragao ao mercado de trabalho data dos anos de 1985 a 2000.

Sdo profissionais ainda menos dispostos a se sacrificar por seus
empregadores do que a geracdo anterior e tém como principais valores a
obtengdo de um estilo de vida equilibrado, satisfacdo no trabalho,
importancia da familia e dos relacionamentos. Gostam da informalidade no
trabalho e buscam o equilibrio entre a vida profissional e pessoal. Acreditam
que o dinheiro é importante e representa um indicador da sua qualidade
profissional, mas estido dispostos a trocar promogoes ¢ aumentos salariais por
uma vida com mais tempo para o lazer. (MALAFAIA, 2011, p. 5)

Nesse sentido, Conger (1998 apud MALAFAIA, 2011) complementa que os
integrantes da geragdo X tendem a apresentar postura desconfiada em relacdo a hierarquia,
porém adota e gosta do trabalho em equipe. Sdo pessoas que apresentam condutas como:
trabalham para viver, mas ndo vive do trabalho; gostam do dinheiro, porém procuram
concilid-lo com a vida pessoal, procurando o equilibrio. Além disso, apresentam
comportamentos empreendedores, ambiciosos e imediatistas. A geracdo X busca como
qualidade de vida a realizacao profissional, sem abrir mao da satisfagao no campo pessoal.

Virios estudiosos relatam essas caracteristicas aos membros da geragdo X, entre eles
Solomon (2008 apud SOUZA 2011), que confirma o perfil empreendedor, pois muitos
buscam ter o proprio negdcio e serem seus proprios patroes. Outro apontamento feito € que
pretendem constituir familias estaveis e identificam o fato de ter um lar como demonstragao

de sua individualidade e ndo como sucesso material. Experimentaram na adolescéncia um
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cenario de acontecimentos politico e econdmico que provavelmente contribuiram para a
formagao desse perfil. Entre esses acontecimentos, Malafaia (2011) menciona muitas
demissdes de grandes empresas, o processo de impeachment do Collor no Brasil e, em
seguida, privatizagdes do governo Fernando Henrique Cardoso. Fatos como esses talvez
constituam a razao para que os membros da Geragdo X se comprometam sim com o trabalho,
porém busquem sempre ter uma segunda alternativa para o caso de as coisas ndo sairem como
o planejado.

Para finalizar sobre a geragdo X, acrescenta-se a mudanca sofrida no aspecto da
comunicagdo, cuja chegada da internet e do e-mail ganhou grande impulso. Desta forma o
processamento de informagdes adquiriu agilidade tal que ocasionou a sensacdo de que as
pessoas precisam correr a cada dia mais para dar conta das demandas pessoais e profissionais,

conforme apontam Barbosa e Cerbasi (2009).

2.3.3.3.Geracdo Y

Considera-se geragdo Y aqueles individuos que, segundo Zemke, Raines e Filipczac
(2000), nasceram entre os anos de 1979 e 1992, tendo como uma de suas principais
caracteristicas o aspecto individualista, ou seja, sdo mais decididos, tém opinides proprias e,
assim como a gerag¢do X, buscam um equilibrio entre a vida profissional e pessoal. Um dos
aspectos que diferem a primeira da segunda ¢ o fato de que, em relacdo ao mercado de
trabalho, buscam nele caracteristicas que se adequem as suas. Para Andrade et al. (2012), sao
pessoas que possuem como caracteristicas a flexibilidade, o individualismo e a
competitividade; além disso, ndo possuem perfil de acomodados, pois fazem questdo de
produzir contetido e ndo apenas recebé-lo pronto. Os autores relatam ainda a marcante
atuacdo da tecnologia na referente geracao, ocasionando a conexao precoce ao mundo digital,
e, desta forma, possibilitando o desenvolvimento de algumas competéncias diferentes no que
se refere ao dominio de recursos tecnoldgicos que ndo estdo presentes nos individuos das
geracgdes anteriores e que dividem os espagos de trabalho. Sdo jovens ambiciosos, confiantes
em si e na possibilidade que possuem para mudar o mundo.

Santos (2012) os classifica como multifuncionais, por praticarem vdrias atividades ao
mesmo tempo; eles se comunicam de formas diferentes das demais geragdes, através de redes
sociais e de outros meios tecnoldgicos. Essas caracteristicas se destacam devido a essa

geragdo viver em uma cultura globalizada e cibernética, o que os torna, de certa forma, mais
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inteligentes por possuirem facilidade em lidar com diversos meios tecnologicos, com
processos de interagdo, pesquisando, mesmo que de forma superficial, variados assuntos.
De acordo com os estudos apresentados por Andrade et al. (2012, p. 7), os membros

da geracdo Y, no que se refere ao ambiente de trabalho,

[...] tendem a se preocupar mais com suas proprias carreiras do que com o
bom funcionamento das organizagdes; sdo impacientes para esperarem
oportunidades relativas as promogoes ¢ tendem a misturar mais a vida
pessoal com a vida profissional do que faziam os membros das geragdes
anteriores. Sao individualistas que mudam de trabalho com frequéncia em
busca de novas oportunidades ¢ desafios. Quanto a aprendizagem, tendem a
valorizar a pratica para aprender; preferem aprender em networks € em
grupos, de forma colaborativa; gostam de utilizar tecnologia para aprender;
questionam com frequéncia.

A geragdo Y caracteriza-se também pelo seu estilo de busca de liberdade e desafios.
De acordo com Veloso, Dutra e Nakata (2008), s3o individuos mais orientados para o
mercado global, desprezam a técnica em detrimento a criatividade, ndo se preocupam em reter
informagdes. Gostam de compartilhar e trocar ideias e, por isso, estdo em busca de
organizagdes flexiveis e transparentes que promovam o crescimento por meio das suas

proprias conquistas enquanto funcionarios.

Como postura profissional, t€m foco no sucesso pessoal; na perspectiva de
carreira em curto prazo; nao veem limites claros entre a vida ¢ o trabalho;
esperam trabalhar a qualquer hora, de qualquer lugar, virtualmente e com
mais flexibilidade; valorizam autonomia ¢ otimismo; gostam de trabalhar em
equipe; esperam obter resultados rapidamente. A geracdo Y ¢é a mais
contundente de todas com relagdo a forma de tratamento com seus
superiores, como consequéncia de poucas cobrangas por parte de seus pais.
Além disso, seus membros tém confianga cega em seus potenciais, visto que,
em seu aprendizado, receberam constantemente feedbacks, com intuito de
sempre melhorarem. (ANDRADE, et al., 2012, p. 7)

E possivel identificar, a partir das definicdes de cada uma das geragdes aqui
esbocadas, o quanto seus perfis divergem e configuram diferentes formas de agir e pensar,
embora vivam parcialmente, conforme os conceitos recebidos da geragao que as antecede.
Ainda conforme Andrade et al. (2012, p. 9), “o relacionamento dessas gera¢des no ambiente
de trabalho pode ocasionar muitos conflitos, mas também infinitas oportunidades de
complementaridade de ideias e agdes”. De forma sintética, os autores apresentam as

caracteristicas das geragoes:
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e Baby Boomers — geragao muito disciplinada, tinha muito respeito por toda a familia e,
principalmente, pelos pais (ndo questionando suas ordens ou opinides), e ficava na
mesma empresa por muito tempo — alguns ainda estdo no local em que iniciaram sua
carreira profissional.

e Geragdo X — geragdo com maior preparo académico e experiéncia internacional.
Entrou no mercado rompendo com atitudes rigidas e exigindo maior flexibilidade e
menor hierarquia. Geragao rica em empreendedores.

e Geragdo Y — tem dificuldade em imaginar o mundo sem computador e internet. E mais
individualista, quer autonomia e ndo aceita facilmente uma rigida estrutura
hierarquica.

Mediante o exposto, observa-se que a presenca dessas trés geracdes nas organizagdes
pode resultar em inumeras divergéncias, no que se refere as expectativas de seguranca, de
carreira, de reconhecimento, remuneragao, satisfagdo, entre outros. Tudo indica que, em meio
a essas diferencas geracionais, a maior valorizagdo do mais novo em detrimento do mais
velho ¢ um fendmeno presente no cotidiano organizacional, facilitando ocorrer a
discriminacao contra os idosos. Concepgoes acerca da discriminacao em relagdo ao idoso sdo

abordadas a seguir.

2.3.4. Ageismo
Experimenta-se na sociedade, de modo geral, os mais variados tipos de preconceito,

influenciados pela depreciacdo da mulher, da crianga, do negro, do mais pobre, da pessoa que
possui alguma deficiéncia e, também, do idoso. Esta secdo vai ocupar-se em refletir acerca do
preconceito enfrentado pelas pessoas idosas, sobretudo no que se refere ao ambiente do
trabalho, no interior de uma sociedade onde se pratica o culto a juventude e a desvalorizacao
do velho.

Considera-se pertinente para esta reflexdo abordar o conceito de estigma, sobretudo na
concepcao de Erving Goffman (2008): “O termo estigma, portanto, serd usado em referéncia a
um atributo profundamente depreciativo...” (p. 8). Segundo o autor, o termo foi criado pelos
gregos, para se referirem a sinais corporais com os quais se procurava evidenciar alguma
coisa de extraordinario ou ma sobre o status moral de quem os apresentava. Os sinais
corporais eram feitos com o intuito de diferenciar o estigmatizado das pessoas comuns. Entao,
aquele que os possuia era um escravo, um criminoso ou traidor, uma pessoa marcada como

um ser incomum na sociedade grega, que transgredia as normas sociais.
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Sobre imagens e esteredtipos em relagdo aos idosos, Lopes (2010), por meio de um
levantamento tedrico, aponta reflexdes de diversos autores que trazem a tona as mais variadas
ideias sobre o assunto, as quais se encontram atreladas: a fragilidade e dependéncia, os idosos
vistos como pessoas desamparadas e improdutivas, tendo perda de habilidades sociais, lagos
familiares e ritmo de trabalho, além de serem concebidos como pessoas doentes, inseguras,
entre outras caracteristicas. E nesse sentido que Goffman (2008, p. 11) afirma que “a
sociedade estabelece os meios de categorizar as pessoas € o total de atributos considerados
como comuns € naturais para os membros de cada uma dessas categorias”.

Como a questdo do idoso vem ganhando destaque nos tltimos anos, cada vez mais se
observa a cria¢do de normas e regulamentos publicos que garantam a ele condi¢des adequadas
de vida em sociedade. Porém, o estigma da velhice permanece até os dias atuais. A velhice
ainda ¢ vista como declinio da existéncia, a fase da vida em que se associa o sinonimo de
caducidade, “deprecitude”, “estar mais pra 14 do que pra ca”, entre outras condi¢cdes similares
(AZEVEDO, 2010).

Sdo inumeros os apontamentos que corroboram essa questdo do preconceito aqui
tratada, tendo a velhice como um fenomeno permeado por crengas e representagcdes
depreciativas em relagdo ao sujeito que envelhece e o seu lugar (ou ndo) na sociedade. Na
concep¢do de Rodrigues e Soares (2006), parece existir uma operacdo com o intuito de
hierarquizar os diferentes grupos, na tentativa de domina¢do de um sobre o outro. O grupo
que pretende a dominagdo tenta universalizar sua visao de mundo, bem como impor crengas

comuns em relacao ao outro grupo, tornando-o vulneravel e marginalizado.

Cabe salientar que:

Face ao processo de envelhecimento que se verifica atualmente, a imagem
de idoso e de velhice, nas sociedades modernas, ¢ marcada pela decadéncia
fisica e pela auséncia de papéis sociais, onde ndo ¢ dado o devido valor ao
idoso, ¢ onde por vezes se recusa o proprio processo de envelhecimento.
Assim, prevalece uma visdo negativa do idoso e do processo de
envelhecimento, onde lhe sdo atribuidas imagens e estereotipos negativos.
(LOPES, 2010, p. 1)

O estigma do envelhecimento criado e cultivado socialmente ocasionou a realidade
vivida pela maioria das sociedades que instituiram a juventude como um estilo de vida
compulsorio, na qual cabem a cada individuo a responsabilidade e o 6nus por se manter

jovem ao longo de toda a vida. Manter-se jovem implica em fazer com que as pessoas
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concebam as rugas e a flacidez como indicios de fragilidade moral e se submetam a viver em
constante monitoramento no exercicio da vigildncia do proprio corpo (DEBERT, 2007;

TAVARES, 2015). Esta ideologia da juventude

[...] como estilo de vida induz ao pensamento de que, “para ser valorizado, o
velho tem que negar a velhice e identificar-se com o jovem de alguma
forma”. [...] mesmo que o individuo longevo, aderente as ac¢des incitadas
pelas representacdes sociais, esforce-se para conquistar tal equidade
simbolica [...] o corpo envelhecido em seus rostos marcados e seus corpos
flacidos, as vezes gordos e enfraquecidos — repele os jovens. (TAVARES,
2015, p. 31)

Esta questdao do preconceito ou ageismo pode ser facilmente verificada nos contextos
nos quais transitam as pessoas idosas. Ageismo tomado de acordo com Fernandes et al (2015,

p. 2), que se configura

[...] forma de expressio de preconceito associado a grupos etarios,
especialmente o grupo dos idosos. Apesar de pouco conhecido, utilizando
esta nomenclatura, sua pratica € noticiada cotidianamente nas redes sociais e
de comunicagdo. O termo ageismo foi utilizado pela primeira vez em 1969,
por Robert Butler, para designar qualquer tipo de discriminagdo pela idade,
considerando todo o ciclo do desenvolvimento.

O termo Ageismo, na defini¢do de Palmore (2004), diz respeito a forte preconceito e
discriminacdo contra pessoas idosas. O autor aponta que o fendmeno pode ser verificado em
trés instancias, sendo elas: individual, institucional e societal. A instancia individual refere-se
ao distanciamento em relagdo aos idosos, demonstrando atitudes e estereotipos negativos. Na
instancia institucional, verifica-se o preconceito por meio de maus tratos para com os idosos
em instituicdes de longa permanéncia, organizagdes de trabalho, vieses em politicas publicas
entre outras demonstracdoes. Na instancia societal, o ageismo ¢ observado através de
linguagem, de normas sociais ¢ da segregacao baseada na idade.

Outras perspectivas utilizadas para a compreensdo do termo sdo apresentadas na
pesquisa realizada por Couto (2007), destacando-se entre elas a Teoria da Modernizacao de
Cuddy e Fiske, que associam a diminui¢do do posicionamento social do idoso a
transformagao das sociedades agrarias em sociedades modernas e industriais, acompanhada de
questdes relacionadas a longevidade aumentada, avangos tecnoldgicos, urbanizagdo e o
surgimento da educagdo publica. Todos esses acontecimentos provocaram a

institucionalizacdo da aposentadoria, que desvalorizou a renda do idoso, assim como suas



46

habilidades para lidar com novas tecnologias, o enfraquecimento dos vinculos familiares e a
diminui¢ao do mais velho como transmissor de conhecimento.

Com base na perspectiva da Teoria da Modernizacao, Nelson (2009 apud VIEIRA,
2013) afirma que a midia impressa contribuiu para a desvalorizagdo do idoso, uma vez que
esse cada vez menos ¢ procurado como fonte de informagdo. Elenca a fragilizagdo da
afetividade dos contextos familiares e a mudanca do perfil mais 4gil desejado no ambito
profissional como consequéncias da revolucao industrial. Assim, ¢ possivel apontar o ageismo
como um problema mundial e bastante ocorrente no contexto corporativo (FERREIRA,
2013).

Para Ferreira (2013), foi a partir da década de 1980 que o referido fendmeno se
expandiu no Brasil, e que as dificuldades de proje¢do ou reinser¢cao no mercado de trabalho
comegam a surgir ja por volta dos 35 anos de idade. Todavia, nem sempre foi assim. Essa

ruptura de paradigmas reflete uma cultura atual que:

Despreza e desvaloriza o idoso, ao contrario do que revela a historia da
civilizagdo como um todo. Ora, exemplifiquemos com Roma antiga, onde
havia o Conselho dos Prudentes, composto exclusivamente por senhores
idosos e, por isso, aclamados pela populagdo por serem experientes e sabios,
verdadeiramente enaltecidos pela sociedade em que insertos. (FERREIRA,
2013, p. 88)

Os idosos vivem atualmente condigdes bem diferentes no que se refere a esse
enaltecimento, pois, com o advento do capitalismo e da revolu¢dao industrial, os jovens
passaram a ser mais valorizados no mercado de trabalho, considerados muito mais capazes
para lidar com as novas ferramentas tecnoldgicas, em um contexto em que a agilidade ganha
espaco em detrimento do conhecimento. As referidas transformagdes impactaram a posi¢ao
social do idoso nao s6 no espago do trabalho, mas também no ambito familiar, na vida afetiva
e na comunidade a qual estd inserido. Dessa forma, conforme aponta Vieira (2013), sob
influéncia de pressupostos culturais, formam-se ideias sobre como deve ser o comportamento
aceitavel para os idosos, que difere do que ¢ aceito para jovens e pessoas de meia-idade.

Nesta concepcao contemporanea, ¢ preciso lembrar o que Esquivel (2009 apud
LOPES, 2010) chamou de processo de estratificacao da sociedade por idades. Para o autor, a
velhice se traduz numa ameaga aos tempos modernos; o referido processo de estratificacao
social atribui ao fator idade a determinacdo de certos papéis e responsabilidades. Nesse
sentido, a questdo do ageismo tem fundamental importancia na perspectiva do

envelhecimento ativo previsto pela OMS, pois “pode ser considerado um fator de risco para



47

os individuos, na medida em que, sendo um esteredtipo macrossistémico, ele pode ser um
fator de violéncia psicologica contra o idoso” (COUTO, 2007, p. 24).

Ao discutir esse fendmeno na esfera das organizagdes de trabalho, Ferreira (2013)
afirma que a esséncia do ageismo esta na questdo do desemprego. O trabalhador, ao alcancar
determinada idade, ¢ considerado incapaz de exercer a atividade profissional e também

encontrara dificuldades de recoloca¢ao no mercado.

A discriminacdo dos idosos no mercado de trabalho € verificada em trés
etapas, quais sejam, de admissdo, vigéncia do contrato e extingdo deste,
sendo a Ultima a que merece maior enfoque porque bem ilustra a preferéncia
no mercado por empregados mais jovens em detrimento dos mais velhos,
comumente despedidos a fim de serem substituidos por empregados com
reduzida idade. (FERREIRA, 2013, p. 91)

Salienta ainda que a discriminagao por idade no contexto do trabalho provoca o
estigma ao envelhecimento profissional, sendo este carregado de esteredtipos negativos, tais
como desatualizacdo, improdutividade, rigidez, entre outros aspectos que desvalorizam a
imagem profissional de adultos mais velhos e pessoas idosas. Na mesma dire¢do, Goldani
(2010) reitera que, em todas essas caracteristicas atribuidas ao idoso, em um sistema
capitalista no qual se valoriza o lucro acima de tudo, funcionarios mais velhos ndo sao
contratados ou promovidos por serem considerados menos flexiveis e competentes do que as
pessoas mais novas, além de muitas vezes representarem mao-de-obra mais cara em funcao
do tempo de experiéncia.

A esse respeito, a pesquisa apresentada por Alcover (2012) sobre ageismo nas
organizagdes lembra que em um cenario econdmico em constante transformacao, as empresas
se veem muitas vezes com necessidades de alterar suas estruturas, ocorrendo desta forma
processos de fusdo, reengenharia, entre outras alteragdes que geram nos trabalhadores
condigdes de inseguranca. A pesquisa aponta que as pessoas idosas sdo as mais vulneraveis
nesse contexto, pois sdo apontadas como principal alvo no processo de reestruturacdo, sendo
conduzidas a aposentadoria involuntaria ou demitidas. Tal situacdo deixa evidente que o fator
idade avangada ¢ determinante nas tomadas de decisdes das organizagdes, refletindo assim o
preconceito aqui referenciado. Além disso, afirma que o preconceito em relacdo aos
trabalhadores idosos ¢ evidenciado em praticas organizacionais como selecdo de pessoal,
rescisdes contratuais, formacao e oportunidades de promogao.

Diante desse cenario e considerando que os idosos cada vez mais tendem a estar

presentes nas organizacdes de trabalho, mostra-se importante reorganizar a sociedade de
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modo geral, com a finalidade de que as praticas preconceituosas sejam extintas das relagdes
sociais nos mais variados contextos, inclusive o de trabalho. Em relagdo a isso, Franga (2016)
enfatiza a importancia de instituir uma cultura de diversidade geracional e considera que, nas
organizagoes de trabalho, isso faca parte das atribui¢gdes da area de recursos humanos, que por
meio de suas acdes integrem as diversas faixas etérias, destacando inclusive os beneficios que
tal integracdo pode proporcionar as pessoas e, consequentemente, a organizagdo. Porém,
diante da escassez de estudos acerca do assunto, a autora reconhece ser grande o desafio para
as organizagdes, pois, para adogao de medidas interventivas, sdo necessarios instrumentos que
possibilitem coletar informagdes precisas que sustentem as praticas organizacionais.

A partir dessa percep¢do, Franca, Brito e Valentini (2016) desenvolveram uma
pesquisa que originou a constru¢do e validacdo da Escala de Ageismo no Contexto
Organizacional (EACO). A defini¢ao de ageismo, no contexto organizacional elaborada pelos
autores, apresenta-se como um conjunto de atitudes negativas ou positivas diante do
envelhecimento, valorizando ou desvalorizando a for¢a de trabalho mais velha, favorecendo
ou ndo a inclusao no mercado de trabalho. Quanto mais atitudes negativas a pessoa apresentar
perante o envelhecimento, mais ageista ela ¢ (FRANCA et al., 2016).

Apos todo o processo de construcdo e testagem dos conteudos inseridos na escala por
meio de analises descritivas para determinar a frequéncia, a moda e a mediana dos itens em
relacdo a amostra estudada, o modelo final da escala dividiu-se em duas dimensdes. A
primeira € composta por oito itens que refletem atitudes negativas em relacdo ao
envelhecimento e a segunda € composta por cinco itens que indicam atitudes positivas acerca
do fendomeno em questdo (FRANCA et al., 2016). No Quadro 2, constam elementos que

constituem cada uma das dimensoes:

Quadro 2: Distribuiciao das dimensoes da Escala de Ageismo

no Contexto Organizacional

DIMENSOES DA ESCALA DE AGEISMO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL
DIMENSAO 1 (ATITUDES NEGATIVAS) DIMENSAO 2 (ATITUDES POSITIVAS)
Trabalhadores mais velhos levam mais tempo Trabalhadores mais velhos sdo mais persistentes do
para realizar tarefas no ambiente de trabalho que os mais jovens
Trabalhadores mais velhos costumam adoecer Trabalhadores mais velhos sdo mais
com mais facilidade comprometidos com o trabalho do que os
mais jovens

Trabalhadores mais velhos costumam faltar De modo geral, trabalhadores mais velhos tém
mais ao trabalho mais conhecimento do trabalho
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Trabalhadores mais jovens costumam ter maior Trabalhadores mais velhos sdo mais capazes de
capacidade de concentragdo lidar com pressdes do trabalho

Os trabalhadores mais velhos tendem a Trabalhadores mais velhos tém mais habilidade
esquecer novas tarefas para resolver problemas do que os mais jovens

Trabalhadores mais jovens sdo mais produtivos
do que os mais velhos

0 envelhecimento afeta a produtividade dos
Trabalhadores

Trabalhadores mais velhos tendem a sofrer
mais acidentes de trabalho do que os mais jovens

Fonte: Franga, 2016 (Adaptado pela autora)

Certamente essa escala de ageismo favorece compreender as concepgdes acerca do
idoso dentro das organizagdes, de modo a planejar intervengdes nas relagdes estabelecidas
nesse contexto. Uma vez que se compreendam essas relagdes, mais previsiveis se tornam os
impactos por elas causados e, consequentemente, maior possibilidade de propor praticas
interventivas eficazes no ambito do trabalho. Nesse caso, a drea de gestdo de pessoas atua

como condutora desse processo, delineando a seguir seu papel nesse contexto.

2.4. Questdes sobre a area de gestio de pessoas

Identifica-se um cendrio de significativas mudancgas nas organizagdes de trabalho,
considerando o cendrio demografico j& apresentado, as caracteristicas do mercado de trabalho
ocasionadas pela globalizag¢do, industrializagdo, entre outros fatores contemporaneos, bem
como as manifestagdes de preconceito experimentadas pelas pessoas mais velhas no contexto
corporativo. Tais mudancas fazem com que as empresas se deparem com novos desafios na
constitui¢do do seu conjunto de colaboradores, ou seja, a continuidade de pessoas idosas por
mais tempo no trabalho, acompanhada da inser¢ao de trabalhadores jovens, constituindo-se de
um ambiente multigeracional. Nesse sentido, observa-se a necessidade de as organizagdes
estabelecerem politicas e praticas de gestdo que favoregam as relagdes intergeracionais, para
assim proporcionar aos trabalhadores um ambiente favoravel ao seu desenvolvimento, ao
desempenho de suas atividades e consequentemente ao alcance das metas tragadas. Constata-
se, na literatura cientifica e nas experiéncias praticas do mundo corporativo, o papel da area
de gestdo de pessoas como mediadora das relagdes que se estabelecem, atribuindo-se a
respectiva area a responsabilidade por gerir as diferentes geragdes e alinhar as demandas da

organizacao ¢ do trabalhador.
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Em um ambiente cada vez mais turbulento e competitivo, a adaptagdo
continua das organiza¢des passou a ser uma questdo de sobrevivéncia, ¢ a
velocidade desse processo, a condi¢do necessaria para agregar um
diferencial competitivo. A pressdo pela transformagao organizacional passa a
ser uma constante na vida das organizagdes ¢ ndo mais algo episodico. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas efetuada pela organiza¢do deve estimular,
oferecer suporte e preparar artifices das mudangas e deve gerar liderangas
que inspirem e facilitem a transformacdo continua. (DUTRA;
PICCOLOTTO; VASSARI, 2010, p. 1)

Assim como se refere que as organizagdes sdo diretamente impactadas pelas
transformagodes sociais, historicas, econdmicas e culturais, a area de gestdo de pessoas
vivencia os mesmos impactos. Dutra (2006) afirma que esses impactos sdo causados por
alteragdes na organizacdo do trabalho, nas relagdes estabelecidas entre as pessoas e as
organizagdes, nas formas como as pessoas encaram a sua relagdo com o trabalho e no
comportamento do mercado de trabalho. O autor ainda aponta que as transformacdes no
modelo de gestdo de pessoas sdo ocasionadas por duas vertentes: a primeira relacionada ao
ambiente em que a empresa esta inserida, um ambiente caracterizado pela globalizagdo, maior
complexidade das arquiteturas organizacionais e das relagdes comerciais, maior valor
agregado dos produtos e servigos. Quanto a segunda vertente, essa se refere ao ambiente
interno no qual as pessoas estabelecem algum tipo de relagdo de trabalho com a organizagao e
procuram satisfazer um conjunto de necessidades que envolvem a oportunidade de
desenvolvimento pessoal e profissional, manuten¢do da competitividade profissional,

exercicio da cidadania organizacional, entre outras.

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses mecanismos,
implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagdo dos gestores em sua
relacdo com aqueles que nela trabalham. (FISCHER, 2002, p. 11)

Sobre modelo de gestdo de pessoas, alguns elementos sdao essenciais serem
esclarecidos. Por principios, entendem-se as orientacdes de valor e as crengas basicas que
determinam o modelo e sdo adotadas pela empresa, sendo fundamentais para a demarcagao da
cultura organizacional, inclusive quanto ao significado do homem e do trabalho. Os principios
da organizagdo orientam as caracteristicas estruturais do modelo de gestdo a ser adotado.

As politicas, por sua vez, estabelecem diretrizes de atuagao que buscam objetivos de

médio e de longo prazo para as relagdes organizacionais. Sao orientadoras e integradoras dos

processos especificamente voltados para a gestdo de pessoas, estabelecendo pardmetros e
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elementos balizadores das praticas de gestdo que devem ser conhecidos e validos para toda a
corporagao.

Os processos sao os elementos mais visiveis do modelo, referindo-se aos cursos de
acdo previamente determinados. Eles ndo podem ultrapassar os limites dos principios de
gestdo e visam a alcangar os objetivos tragcados, orientados por politicas especificas. Sao
instrumentalizados por ferramentas de gestdo, que pressupdoem procedimentos especificos
(FISCHER, 2002).

Quanto aos procedimentos especificos de trabalho, apresentam-se as formas por meio
das quais as empresas aplicam suas politicas e praticas de gestdo de pessoas, incluindo os

subsistemas da 4rea, descritos a seguir.

2.4.1. Os processos de Gestao de Pessoas

A drea de gestdo de pessoas se ocupa em conduzir as relagdes estabelecidas entre o
trabalhador e a organizagdo, relagdo essa que possibilita o desenvolvimento organizacional,
que se constitui do aprimoramento das pessoas e da organizacao. Nesse sentido, ¢ reconhecida
a complexidade desta condugdo, que se inicia em processo de contratacdo de pessoas,
permanecendo durante todo o periodo em que a relacdo se faz presente e finalizando por meio
de um processo de rescisdo contratual.

Considerando o papel significativo e complexo do trabalho na vida do individuo, a
gestdo de pessoas deve levar em conta que, ao findar uma relagdo trabalhista, essa ndo lhe
cause nenhum impacto negativo posterior. Trata-se de uma consciéncia sobre a
responsabilidade do trabalho, que deve estar presente em todos os processos da area, descritos
a seguir.

Sao muitos os autores que apresentam propostas de como o trabalho da 4rea de gestao
de pessoas se estrutura nas organizagdes. No entanto, o que se observa ¢ que, de modo geral,
adotam defini¢cdes parecidas. Sendo assim, apresenta-se a proposta de Dutra (2006), que
subdivide a area em trés frentes de trabalho: Movimentac¢ao de pessoas; Desenvolvimento de

pessoas; Valorizacao de pessoas.

2.4.1.1. Movimentacao de Pessoas
“Esse movimento ¢ de natureza fisica, ou seja, ocorre quando a pessoa muda de local
de trabalho, de posicao profissional, de empresa e de vinculo empregaticio” (DUTRA, 2006,

p. 63). O trabalho de movimentacdo de pessoas consiste em decisdes e atividades de
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planejamento de pessoas, atragdo de pessoas, socializagdo e aclimatacdo, reposicionamento e
recolocacdo das pessoas, interligando-se a inser¢do no mercado de trabalho, melhores
oportunidades de trabalho ou entdo retirada da pessoa do mercado de trabalho. Diante disso,
evidencia-se a grande influéncia que o processo de movimentagdo tem na vida das pessoas e
da organizagdo. As empresas projetam suas estratégias, criam suas expectativas, e estas s
serdo alcangadas por meio do trabalho das pessoas, que, por sua vez, também possuem suas
estratégias e expectativas de vida.

No processo de movimentacao de pessoas, consta: 1- Planejamento de pessoas —
considerado elemento fundamental para a gestdo do movimento, referindo-se a clareza da
organizagdo sobre sua necessidade de pessoas ao longo do tempo, sendo em quantidade e
qualidade para cada uma das operacdes ou negdcios da empresa. 2- Atragdo de pessoas —
pode ser compreendido como qualquer atividade da empresa para encontrar e estabelecer uma
relacdo de trabalho com as pessoas capazes de atender as suas necessidades, cabendo a
habilidade de saber quem procurar, onde procurar e que tipo de relacdo sera estabelecida entre
a pessoa ¢ a empresa. Para tal sdo levados em consideragdo aspectos como o perfil
profissional, perfil comportamental, condigdes de trabalho, entre outras que evidenciem de
fato para a empresa de que tipo de pessoa precisa. 3- Socializagcdo e aclimatag¢do das pessoas
— capacidade de a empresa permitir que a pessoa se sinta a vontade no ambiente de trabalho,
de modo a oferecer o melhor de si. Considera-se aqui 0 processo em que a pessoa entra em
contato com os padrdes culturais e politicos da empresa, bem como a construcdo das
expectativas mutuas, sendo estabelecido muitas vezes o chamado contrato psicologico. 4-
Reposicionamento das pessoas — politicas e praticas para transferéncias e promocdes que
acontecem por mudancas de fun¢do, area de atuagdo, carreira ou até mesmo area geografica,
de forma a adequar as necessidades da empresa com os objetivos das pessoas. 5- Recolocag¢do
das pessoas — capacidade da empresa em recolocar as pessoas no mercado de trabalho,
quando a manuten¢do do vinculo com ela ndo ¢ mais possivel. Trata-se de um processo
influenciado pela maior mobilidade das pessoas no mercado, maior longevidade profissional e

0 encurtamento das carreiras.
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2.4.1.2. Desenvolvimento de Pessoas
De acordo, com Dutra (2006, p. 102):

As organizagOes estdo percebendo a necessidade de estimular e apoiar o
continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de manter suas
vantagens competitivas. Ao mesmo tempo, as pessoas buscam seu continuo
desenvolvimento para obter maior seguranga quanto a sua inser¢do no
mercado de trabalho.

Esta busca continua por aprimoramento ¢ resultante do cendrio que se apresenta em
constante processo de mudanca e cada vez mais como novas exigéncias de demanda para as
organizagdes € consequentemente para as pessoas. Sendo assim, “podemos definir o
desenvolvimento da pessoa como ‘capacidade para assumir atribuigdes e responsabilidades
em niveis crescentes de complexidade’” (DUTRA, 2006, p. 102).

O processo de desenvolvimento da pessoa deve comportar os aspectos de competéncia e
carreira. A competéncia pode ser entendida como a capacidade da pessoa em sua entrega no
exercicio de seu trabalho, de forma que agregue valor para o negocio/empresa, para ela
propria e para o meio onde vive. A carreira, por sua vez, ndo deve ser compreendida como um
caminho rigido a ser seguido pela pessoa, e sim como uma sequéncia de posigdes e de
trabalhos que ela realizou, refletindo entdo uma articulagdo, conciliando o desenvolvimento
das pessoas com o desenvolvimento da empresa.

Para tanto o autor traz a contribuicdo de Schein (1978 apud DUTRA, 2006), que vé a
questdo da carreira como um processo de desenvolvimento da pessoa como ser integral. Desse
modo, para explorar as possibilidades de desenvolvimento e carreira das pessoas nas
organizagodes, ¢ necessario entender suas necessidades e caracteristicas, as quais nao estao
relacionadas apenas a vida no trabalho. Isso implica pensar as pessoas como inseridas em um
mundo em que enfrentam multiplas pressdes e problemas. Tais pressdes e problemas podem
ser considerados consequéncias de processo bioldgico e social associado ao nosso
envelhecimento, as relagdes estabelecidas entre a pessoa e sua familia e também a relagao do
individuo com o trabalho e a construgdo da carreira. O que se pretende aqui € reconhecer que,
em fun¢do da idade, da relagdo profissional ou da situagcdo familiar, as pessoas recebem
inimeras pressoes que influenciam as decisdes sobre projeto de vida pessoal e profissional.

Dutra (2006) reitera que o fenomeno da longevidade influi nas decisdes de projeto de
vida das pessoas e engloba alteragdes significativas em padrdes comportamentais como
decorréncia desse fato. Ao enfatizar mudancas comportamentais, cita a postergagdo do apice

da carreira dos 40 para os 50 anos de idade, sendo esse quadro mais evidenciado em paises
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desenvolvidos, porém comega a ser observado também no Brasil. Faz alusdo as mudangas no
planejamento da aposentadoria, que até meados da década de 80 era estabelecido como limite
a idade de 55 anos, uma vez que com essa idade as pessoas estao cheias de vitalidade, além da
maior complexidade das empresas em exigir profissionais mais experientes € também os
problemas estruturais do sistema previdenciario.

Essas situagdes vém acompanhadas do fato de que as pessoas ndo tém mais o 6cio como
objetivo final de vida. Estdo cada vez mais interessadas em permanecerem ativas em
contribuir com os contextos dos quais fazem parte. Diante dessa realidade, Dutra (2006)
propde que se faz necessario pensar sobre as possibilidades de desenvolvimento e seu
dimensionamento no tempo. Cabe a gestdo organizacional desenvolver nas pessoas motivagao
e preparo para atender as demandas de médio e longo prazo, e isso deve ocorrer em um

ambiente interno favoravel com oportunidades concretas de desenvolvimento.

2.4.1.3. Valorizacao das pessoas

A valorizagao das pessoas também pode ser considerada um grande desafio para a area
de gestdo de pessoas, pois “mais que o poder de compra ou o padrao de vida que o salario ou
outras formas de recompensa podem proporcionar, sua importancia esta atrelada a um valor
simbélico, que representa quanto o individuo vale para a organizagio” (HIPOLITO, 2002, p.
87).

O processo de valorizagdo das pessoas na organizacdo € concretizado por meio de

recompensas recebidas como forma de compensacao pelo trabalho que realizam.

Essas recompensas podem ser entendidas como o atendimento das
expectativas e necessidades das pessoas, tais como: economicas, crescimento
pessoal e profissional, seguranca, proje¢do social, reconhecimento,
possibilidade de expressar-se por seu trabalho etc. (DUTRA, 2006, p. 171)

As formas como as empresas concretizam as referidas compensagdes sdo bastante
variadas e algumas sdo aqui expostas. Conforme aponta Dutra (2006), as formas de
recompensa estdo atreladas a questdo da remuneracgao. Nesse sentido, trata-se nas empresas de
remuneracdo direta e indireta e, também, de remunecragdo fixa ou variavel. De forma
simplista, € possivel afirmar que a remuneracao direta € representada pelo dinheiro que entra
no bolso da pessoa, enquanto que a remuneragao indireta ¢ representada pelo dinheiro que nao
sai do nosso bolso (diversos beneficios oferecidos pela empresa, como assisténcia médica,

alimentacgdo, lazer...). A remuneracdo fixa pode referir-se ao saldrio do trabalhador, definido
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em fun¢do da politica salarial da empresa, com base no cargo exercido pela pessoa, nas
habilidades requeridas e possuidas e nas competéncias exigidas para o cargo. Esse tipo de
remuneracdo nao pode ser diminuido em tempo algum, exceto em situagdes excepcionais.
Emprega-se o termo remuneragdo variavel a um tipo de compensacao que pode nao se repetir
e esta atrelada ao cumprimento de uma meta especifica, participagdo nas vendas em forma de
comissdo, entre outras, e pode ser entregue ao funcionario em dinheiro ou também em
prémios.

Mais do que definir as formas de compensagao, o desafio para a drea de gestdo de
pessoas estd na definicdo dos critérios organizacionais de valorizagdo de pessoas. De acordo
com Dutra (2006), os critérios devem utilizar como referéncia o mercado de trabalho e os
padrdes internos de equidade. Porém, o mercado ¢ instavel, oscilando ao sabor das relacdes de
oferta e demanda. Dessa forma, posicionar-se apenas com base no mercado ¢ insuficiente. Sao
os padrdes internos de equidade, tidos como fundamentais para estabelecer critérios de
recompensas perenes, que criam para as pessoas um ambiente de seguranca e justiga.

Estes processos de gestao de pessoas sdo apresentados separadamente como estratégia
didatica, visando a favorecer sua compreensao. Contudo, ressalta-se que sdo processos
interligados, pois a forma como ¢ feito o planejamento de pessoal repercutirda no
desenvolvimento e desempenho das pessoas dentro da organizagdo e, consequentemente, no
valor que a ela serd atribuido.

E nessa integracdo de processos organizacionais que estio presentes as relagdes de
trabalho por meio da composicdo das equipes, estabelecimento de metas, de plano de
trabalho, de levantamento de necessidades, entre outras. Estas relagdes de trabalho acontecem
com as trocas de experiéncias, partilhas de conhecimento, expectativas, desempenho de
trabalho entre pessoas que compdem os diferentes perfis geracionais. Na perspectiva desta
pesquisa, trata-se de um campo vasto de possibilidades e necessidades de intervencao da area

de gestdo de pessoas, tema que sera abordado na sequéncia.

2.4.2. A Gestao das relacoes intergeracionais nas organizacoes de trabalho

As préticas e politicas de gestao de pessoas identificadas na literatura se voltam para a
promogao, orientacdo e qualidade das relagdes integeracionais nas organizacdes de trabalho.
Constata-se que a area de gestdo de pessoas ¢ concebida como responsavel pela conducdo das

relagdes de trabalho, considerando aqui as relagdes que se estabelecem entre empregado e
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empregador, a estrutura organizacional com seus principios, regulamentos, politicas, bem

como as relagdes que se estabelecem entre as pessoas que compdem o ambiente corporativo.

O conceito de relagdes de trabalho abrange o conjunto de arranjos
institucionais e informais que modelam e transformam as relagdes entre
capital e trabalho em suas diversas dimensdes na complexa formagao social
e econdmica capitalista, cuja totalidade estd determinada pelo modo de
produgdo das mercadorias, isto €, pela contradigdo entre o desenvolvimento
das forcas produtivas tecnologicas e do trabalho e as relagdes sociais de
produgdo. Por estar no campo das relagdes sociais, as relagdes de trabalho
sdo influenciadas por costumes, tradi¢cdes, ideologias, culturas e, em
especial, pelos valores atribuidos a categoria trabalho, originérios das
sociedades que ingressam de forma particular no capitalismo universal.
(NOGUEIRA, 2002, p. 115)

Para este autor, as relacdes de trabalho se formam por uma dindmica determinada
pelos conflitos causados pela estruturagdo de uma sociedade capitalista, sendo essa mesma
sociedade possuidora de um recorte de dimensdes que influenciam essas relagdes. Ao propor
o recorte de dimensdes, Nogueira (2002, p. 117) apresenta a dimensao microssocial que
abrange o local de trabalho, o processo de trabalho e a organizagdo na qual se estabelecem
politicas gerenciais e de recursos humanos baseadas em filosofias e culturas organizacionais.
A dimensao mesossocial se constitui das agéncias de mediacdes entre trabalhadores e
empresarios, tais como sindicatos, associacdes, federacdes, os setores empresariais € as
cadeias produtivas. J4 a dimensdo macrossocial abrange os arranjos do Estado, as politicas
publicas e sociais, a legislagdo trabalhista, entre outros que permeiam as relagdes entre forgas
politicas que representam campos de forca, cujas decisOes interferem na sociedade e na
economia como um todo, em particular no mercado de trabalho, na distribui¢ao de renda, bem
como na regulamentacdo das condi¢cdes gerais do trabalho. “Exige da gestdo uma visdo
macroestratégica capaz de abranger cendrios sociais, politicos e institucionais complexos”.

Ao longo da historia, as relagdes de trabalho passaram por iniimeras transformagdes,
sendo controle a palavra-chave considerada para os processos de gestdo dessas relacdes.
Porém, o controle pode ser também considerado como problema principal das relagdes, no
sentido de garantir, por meios interpessoais, burocraticos, comportamentais e tecnoldgicos, a
transformagdo da forga de trabalho alienada em produtiva para o capital. Nogueira (2002)
observa que vem se projetando uma nova configuragdo para a gestao de pessoas, de modo que
os olhares mudam suas dire¢cdes. Ou seja, na dindmica que se constituiu entre capital e

trabalho, as agdes desenvolvidas ndo focam prioritariamente na questdo do capital e sim na

questdo do trabalho e de quem o executa. Quanto a essa mudanca de olhares:
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Isso implicaria repensar a gestdo do trabalho abstrato, a for¢a de trabalho
como mercadoria, a coisificagdo do humano, para outra gestdo centrada nas
pessoas propriamente ditas. Em outras palavras, significa buscar o caminho
da integralidade do ser humano, tendo-se em vista a qualidade de vida e a
realizacdo do ser que trabalha. (NOGUEIRA, 2002, p. 120)

Vivenciar a gestdo de pessoas nessa concepgdo assume um grande desafio, uma vez
que o ser humano apresenta muitas particularidades, que implicam em um processo complexo
de relagdes. Entre varias razdes para a tal complexidade, menciona-se a questdo da
diversidade, que se faz cada vez mais presente em todos os contextos, inclusive nas
organizagoes de trabalho.

A tematica da diversidade vem ganhando destaque nos espagos organizacionais, sendo
também identificada em estudos da areca da Administragdo. De acordo com as contribuigdes
de Pereira e Eccel (2010), acredita-se que essa realidade se da pelo fato de que os grupos
considerados minorias (ndo brancos, homossexuais, mulheres, entre outros) vém se
articulando politicamente, além da apropriagdo utilitaria que a empresa faz da diversidade,
considerando-a uma vantagem competitiva. As autoras apresentam como conceito de
diversidade grupos que de alguma maneira sdo excluidos ou marginalizados socialmente.
Salienta-se que minorias nao estaria relacionada as questdes numéricas de um grupo social e,
sim, pela desvalorizag¢do de tracos culturais ou fisicos do grupo por parte da sociedade, pelas
desvantagens econdmicas a que sdo submetidos, assim como pela segregacdo a espagos
secundarios na hierarquia social ou mesmo pela rejeicao total via exclusao do diferente.

Neste caso, a diversidade aqui tratada refere-se aos idosos (também considerados
minorias) presentes nas organizacdes de trabalho e, consequentemente, a gestdo das relagdes
intergeracionais em decorréncia de sua presenga. S3o poucos os estudos voltados para as
praticas de gestao de pessoas com enfoque no referido contexto, todavia serdo apresentadas, a

seguir, contribui¢cdes que evidenciam possibilidades de intervencao.

Uma das formas de inclusdo dos trabalhadores mais velhos nas organizagdes
¢ identificar preconceitos existentes contra a idade e definir estratégias
facilitadoras de integracdo dos grupos intergeracionais. A gestdo de recursos
humanos deve ser estimulada a trabalhar junto com a comunidade
académica, focando na diversidade da sua organizacdo, tendo em suas maos
estudos, pesquisas, medidas e intervengdes que possam identificar as raizes
das discriminagdes, 0s mecanismos, as possibilidades e as estratégias para o
fomento da inclusdo. (FRANCA, 2016, p. 7)
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Na mesma direcdo, Tavares (2015) defende a necessidade de mudanga de cultura
quanto ao trabalhador idoso, e para tal ¢ preciso compreender o novo regime demografico, o
conceito de envelhecimento ativo e¢ o valor dos trabalhadores idosos quanto as suas
potencialidades. Essa compreensdo deve ser buscada em parceria com institui¢des de ensino
ou organizagdes da sociedade civil como catalizadores para a formacdo da cultura e das
politicas relacionadas a sustentacdo e gestdo da forca de trabalho reconfigurada pelo novo
perfil etario da populacdo economicamente ativa.

Eisinger (2014) relata que, com as atuais mudancas demograficas, as organizagdes se
deparam com a necessidade de compreender o envelhecimento de sua forga de trabalho para
que possa gerencid-la de forma alinhada as estratégias que garantam a vantagem competitiva,
no que se refere ao desenvolvimento do colaborador idoso em sua trajetoria organizacional.
Para tanto, se faz necessario cuidar do conhecimento adquirido, na troca de experiéncias,
transferéncia de conhecimentos entre os mais idosos e os mais jovens que interagem no
ambiente das organizac¢des. Considera que ¢ preciso estabelecer praticas para a disseminagao
do conhecimento gerado pelo colaborador idoso e promover a relagdo de aprendizagem
intergeracional.

Outro ponto apresentado por Tavares (2015) estd em criar uma cultura que acolha e
valorize a experiéncia, de modo a disseminar entre os integrantes da empresa a importancia da
forca de trabalho multigeracional e envelhecida dentro e fora da organizagdo e estimulando a
colaboragdo produtiva e a solidariedade entre as geragdes. A mudanca de cultura proposta
pela autora se faz possivel a partir de acdes que: combatam a discriminagdo etdria no
ambiente corporativo; promovam a cultura da atencdo, focando em prevengdo e cuidados;
apoiem e promovam iniciativas em prol da mudanca da cultura em relagdo a velhice e aos
trabalhadores idosos; adotem praticas que estimulem a motivacdo € o entusiasmo dos
trabalhadores idosos, assim como ¢ feito com os mais jovens.

A autora ressalta ainda como possibilidade a adog¢ao de politicas de reconhecimento e
valorizagdo do conhecimento e da experiéncia do trabalhador idoso, assim como das
iniciativas intergeracionais que potencializam as transferéncias de conhecimento entre as
diferentes geracdes de empregados. A complementaridade entre jovens e seniores pode ser
muito positiva para a organizacdo, uma vez que se estabelecam relacdes saudaveis que
acolham as diferengas e estimule as mudancas desejadas, quando o quadro ¢ de estagnacao

caracterizando homogeneidade em excesso (LIMA; NETO; TANURE, 2012).
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Diante do exposto, concorda-se que compete a area de gestdo de pessoas aprofundar-se
no conhecimento sobre as geracdes, as possiveis similaridades e contradicdes para o
desenvolvimento de ferramentas de gestao capazes de alinhar as relagdes entre essas. Trata-se
de um desafio para o profissional de RH, pois ndo basta apenas que se interesse pelo
fendmeno em questdo, mas, sim, que as empresas se conscientizem da necessidade e
importancia de implantagdo de politicas e praticas que promovam a intergeracionalidade
como uma maneira de contribuir para o desenvolvimento das pessoas, além de influenciar

positivamente no desempenho dos trabalhadores.

2.5. O que dizem os estudos sobre o tema em questiao?
Para conhecer o estado da arte do tema em pauta, realizou-se um levantamento

bibliografico para identificar o que se estuda e publica no Brasil sobre a inter-relagdo dos temas
longevidade, politicas e praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes e relacdes de trabalho.

Este levantamento utilizou os seguintes termos de busca: Mercado de Trabalho e idoso;
Organizagao de trabalho e relagdes intergeracionais; Relacdes intergeracionais; Organizagdo de
trabalho e idoso; Gestdo de pessoas e envelhecimento. As bases de dados acessadas foram
Scientific Electronic Library Online (SCIELO) e Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT), consultadas primeiramente no més de novembro de 2016 e posteriormente
em fevereiro de 2018, considerando-se as producdes do periodo de 2007 a 2016. Como critério de
inclusdo, optou-se por selecionar artigos, teses e dissertacoes do contexto nacional. A
sistematizacdo dos materiais foi feita a partir da afinidade entre as tematicas dos estudos e da
presente pesquisa.

A analise dos materiais foi feita por meio da leitura dos resumos de nove produgdes

académicas relacionadas ao tema de interesse identificadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Caracterizacio dos estudos acessados

Titulo do trabalho Autor(es) Ano de Definicio Base de

publicacio dados

Carreira, envelhecimento e o
desafio da longevidade.

Silva, A. R. P. 2014 Dissertagao IBICT
O envelhecimento, a transferéncia
de conhecimento ¢ as relagdes
intergeracionais. Um estudo em
empresas metalurgicas do ABC Esinger, R. 2014 Dissertagao IBICT
paulista
Executivos jovens e seniores no Lima, G. S

topo da carreira: Conflitos e
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complementariedade

Neto, A. C.

Tanure, B.

2012

Artigo

SCIELO

Conlflito de geragOes nas
organizagdes: um fendmeno

Chiuzi, R. M.
Peixoto, B. R. G.

SCIELO

social interpretado a partir da 2011 Artigo

teoria de Erik Erikson Fusari, G. L.

Envelhecimento nas
organizacoes: Das percepcoes dos
gestores de recursos humanos as
praticas de gestdo da idade

Cepellos, V. 2013 Dissertagdo IBICT

Permanéncia de idosos no
trabalho: fatores estruturais e

psicossociais Santos, N. M. 2016

Dissertagdo IBICT

Diversidade organizacional e
envelhecimento humano: um
estudo com profissionais de 40
anos e mais de idade

Neves, J. P. C. 2016 Dissertagdo IBICT

O idadismo sob a escuta dos
idosos: efeitos de sentido € a Guides, A. C. N. 2016
utopia de um novo envelhecer S.

Dissertagdo IBICT

As diferengas geracionais como
fonte geradora de conflito no
servigo publico: um estudo de

caso no colégio Pedro I1

Souza, A. C. 2017

Dissertagao IBICT

Fonte: Elaborado pela autora

De modo geral, os trabalhos trazem defini¢des do novo perfil etario da populacao e
suas implicagdes. Silva (2014) retrata um cenario de rapido envelhecimento da populacdo e a
chegada de uma geracdo menos numerosa, acompanhado de discussdes acerca dos regimes de
aposentadoria e o alongamento da vida profissional. Esse autor afirma que as empresas ndo
terdo alternativas, sendo aproveitar esta mao-de-obra mais idosa. A investiga¢dao versa sobre
como as pessoas estdo se preparando para uma vida mais longa e profissionalmente mais
produtiva no Brasil, abordando questdes relacionadas ao sentido do envelhecimento, aspectos
de identidade, carreira e sentido do trabalho. Santos (2016) afirma que elementos como a
longevidade ¢ o numero de idosos que permanecem em atividade profissional tendem a
impactar o ambiente de trabalho. Os respectivos estudos trazem reflexdes importantes acerca
das praticas de gestdo, considerando a reestruturacdo e o redirecionamento estratégico de

praticas gerenciais essenciais para a permanéncia do idoso nas organizagdes de trabalho.

Nesse contexto, muito tém a se beneficiar os trabalhadores com os
programas de educacdo para a aposentadoria, tanto os que desejam continuar
trabalhando, quer seja na mesma atividade, quer seja em outra, como para os
que desejam cessar suas atividades profissionais. (SANTOS, 2016, p. 12)
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A necessidade de mudangas nas estratégias da area de Gestdo de Pessoas ¢ também
apontada por Silva (2014), relatando que a inclusdo de praticas relacionadas a gestao da idade
combate o preconceito e promove a diversidade da idade nas organizagdes. Além disso, o
pesquisador indica que tais praticas ndo sdo adotadas na velocidade e frequéncia em que

deveriam, ressalvando que:

A pesquisa que Taylor e Walker (1998) realizaram com gestores mostrou
uma tendéncia em pensar na incapacidade do trabalhador mais velho quanto
ao trabalho fisico, na dificuldade de serem treinados e na falta de interesse
em atividades ligadas ao aprendizado. Na visdo destes gestores, os mais
velhos se sentem temerosos em receber ordens de mais jovens, ¢ se
posicionam com pouco entusiasmo as mudangas tecnologicas, e, em alguns
casos, de estarem apenas aguardando o momento da aposentadoria. (SILVA,
2014, p. 24)

Sobre a questdo do preconceito, apresentam-se as contribuigdes de Neves (2016) ao
afirmar que as empresas brasileiras estdo cada vez mais exigentes em seus processos de
contratagdo, adotando muitas vezes praticas discriminatérias, a medida que se mostram
desinteressadas em trabalhadores mais maduros. Porém ndo ¢ apenas no contexto
organizacional que se evidencia pouca atengdo destinada aos idosos no trabalho. O mesmo ¢
observado no campo das pesquisas cientificas. De acordo com Santos (2016), em se tratando
de estudos na area de Psicologia Organizacional, maior aten¢ao tem sido dada ao
envelhecimento no que tange a aposentadoria, e em menor numero para estudos sobre a
permanéncia de idosos no mercado de trabalho, bem como sobre o retorno a atividade laboral.

Nesse sentido, a autora assinala:

Do ponto de vista organizacional, a pesquisa sobre envelhecimento deve
buscar respostas para os conflitos geracionais, a inclusdo digital ¢
tecnologica, a demanda por carga horaria menor ou flexibilizada, ja que
muitos ndo desejam se aposentar, nem tampouco continuar tendo longa
jornada de trabalho (SANTOS, 2016, p. 19).

Destacam-se aqui as consideracdes da autora acerca da necessidade de repensar as
praticas de gestdo relacionadas a idade, incentivando a inclusdo digital, uma vez que para
muitos idosos a utilizagdo dessa tecnologia se torna uma barreira profissional. A aquisi¢cdo de
habilidade digital pode contribuir para a diminuicdo de esteredtipos sobre os idosos no

contexto do trabalho. Além disso, evidencia-se a possibilidade de jornada de trabalho
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reduzida como elemento muito favoravel para as relagdes de trabalho, cuja resisténcia por

parte das organiza¢des em se adaptarem ¢ uma constante no cenario nacional.

Acerca da jornada reduzida, uma pesquisa realizada por Alves e Fleury
em 2013 indica que 70% das empresas ndo ofereceram a opcdo de
reducdo de jornada de trabalho, 44% dos gestores acreditam que a pratica
de horarios flexiveis ¢ inadequada e 57% preferem que as atividades
sejam desenvolvidas nas empresas € ndo em home offices. Desse modo,
esse ¢ hoje um impasse entre empregadores ¢ empregados. (SANTOS,
2016, p. 20)
As inadequagdes constadas remetem ao fato de que existe ainda um longo caminho
pela frente, no que se refere a adequada condigdo para o trabalhador, no sentido de garantir o
bem-estar do individuo que vincula o exercicio da atividade laboral a sentimentos de
autonomia, independéncia e de se manter util para a sociedade. Nesse sentido, afirma-se que:

Investir na diversidade organizacional pode ser um fator estratégico bastante
positivo para as organizagdes, tendo em vista as possibilidades de
contribuicdo de cada um para o trabalho mediante suas competéncias.
Portanto, os desafios dos gestores de sucesso ¢ conseguir uma integracao
organizacional que ndo anule o potencial das diferengas, ou seja, que garanta
identidade e coesdo e respeite os diferentes grupos que estdo presentes na
organizagdo. (NEVES, 2016, p. 23)

No estudo realizado por Neves (2016), constata-se que, em sua grande maioria, 0s
sujeitos acreditam haver preconceito em relacdo a idade no mercado de trabalho, que se
manifesta em situacdes como: ndo ser contratado por causa da idade; ndo participar de
treinamentos; ser demitido ou for¢ado a sair do emprego em funcao da idade, entre outras.

Porém, vale ressaltar que ndo ha apenas aspectos negativos na gestdo organizacional
em relacdo aos profissionais idosos. Foi possivel verificar que, em muitos casos, 0s mais
velhos sdo valorizados por suas experiéncias, conhecimentos, hdbitos de trabalho, maior
comprometimento com a qualidade, lealdade, pontualidade, capacidade de manter a calma em
momentos dificeis e ou de crises, além do respeito a autoridade e hierarquia. E, ainda, foram
bem avaliados com relagdo aos menores indices de turnover voluntario e¢ absenteismo
(SILVA, 2014).

Os pontos abordados até entdo nas pesquisas desenvolvidas sobre o idoso € o mercado
de trabalho refletem fendmenos sociais vivenciados cotidianamente nas organizacdes de
trabalho, tais como as relagdes intergeracionais e seus possiveis conflitos e a discriminac¢ao

em relagdo a pessoa idosa.



63

Na sociedade moderna, a velhice, mesmo quando ndo associada a pobreza ou
a invalidez, continua a ser concebida, seja no exercicio das institui¢cdes
publicas e privadas, como uma fase dramatica e indesejada. Esta nada mais ¢
uma construgdo social equivocada da velhice no decorrer dos séculos.
(GUIDES, 2017, p. 35)

A pesquisa cientifica ¢ mais uma vez apontada como ferramenta de grande
contribuicdo para que se renove a concepcdo acerca do processo de envelhecimento,
desmistificando a ideia veiculada pelo senso comum, a qual tende a extremos positivos e
negativos. Dessa forma, a velhice vai se configurando como uma fase do desenvolvimento
humano como consequéncia natural do curso de vida, assim como a infancia, a juventude e a
idade adulta (FERREIRA, 2006, apud GUIDES, 2017).

Em se tratando da compreensdo sobre as fases de desenvolvimento do individuo,
Lemes (2011, apud GUIDES, 2017) apresenta uma reflexdo interessante ao afirmar que o ser
humano ndo ¢ apenas um ser bioldgico, mas também um ser biografico. Sendo assim, atribui-
se aos idosos uma diferenca importante em relacdo aos mais jovens em funcdao de sua
maturidade e experiéncia de vida; enquanto que para os mais jovens possuem uma carga fisica
e bioldgica mais qualificada. Essa concepcdo define o jovem como um organismo
principalmente bioldgico, e o idoso, por sua vez, um organismo principalmente biografico.

Compreender as caracteristicas especificas de cada geragdo ¢ de suma importancia
para que se estabelecam politicas e praticas de gestdo que atuem efetivamente na diminuicao
dos preconceitos ja aqui mencionados, que sdo oriundos de uma concepgdo equivocada
construida socialmente.

Destaca-se aqui um estudo que se fundamenta na teoria psicossocial de Erick Erikson
para a compreensdo do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho e
consequentemente as relagdes intergeracionais estabelecida. Esse estudo considera que
comportamentos apresentados pelos trabalhadores podem estar relacionados a alguma crise
ndo superada em alguns dos estagios da vida. Afirmam que as fases de Erikson facilitam
embasamento suficiente para analisar determinada geracdo, assim como suas interacdes
sociais com as demais situacdes dos individuos inseridos nas organizagdes de trabalho
(CHIUZI; PEIXOTO; FUSARI, 2011).

A convivéncia entre diferentes geragdes faz parte do cotidiano de todos, seja no
contexto familiar, escolar, profissional e social. Sobre essas relagdes, os autores enfatizam a
importancia de compreender a maneira como cada uma das geragdes se relaciona com o

mundo.
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Ha diferengas e paridades entre tais geragdes como: visdo de mundo, de
autoridade, limites de comportamentos e valores, entre outros que afetam os
individuos diretamente e indiretamente. Assim, para compreender como uma
geracgdo difere da outra, € preciso que se perceba como cada uma delas forma
um conjunto de crengas, valores e prioridades, ou seja, paradigmas,
consequéncias diretas da época em que cresceram ¢ se desenvolveram e
entendé-las de um ponto de vista sociocognitivo-cultural. (CHIUZI;
PEIXOTO; FUSARI, 2011, p. 580)

Essas diferencas e paridades que caracterizam cada geracdo sdo produtos de eventos
histéricos que significativamente interferem na construgao de valores e visao de mundo das
pessoas, fazendo com que a tarefa de tracar o perfil de cada geracdo seja extremamente
complexa. Nesse sentido, encontra-se uma variedade de divisdes e nomenclaturas para as
geragdes, afirmando inclusive ser este um tema de grande interesse para o mercado de
trabalho e organizacdes de negdcios, uma vez que buscam compreender o funcionamento das

novas geracoes (CHIUZI; PEIXOTO; FUSARI, 2011).

Para Ferrigno (2006), as geragdes sdo construidas através do estabelecimento
de valores morais ¢ expectativas de condutas em diferentes etapas da
historia...[...] Goldani (2004) afirma que as questOes intergeracionais estdo
ligadas a conflitos entre geracdes, mas divergem na questdo da natureza
desses conflitos, ¢ percebe-se que isso esta associado a inseguranca
resultante da transformacao social. (EISINGER, 2014, p. 53)

Observa-se que a questdo da inseguranc¢a nao ¢ condicdo apenas dos mais velhos. Em
estudo publicado sobre a relacao de executivos jovens e seniores com as atuais condi¢des do
mundo dos negdcios acerca de salario, empregabilidade, carreira entre outros, em ambos 0s
perfis se fazem presentes as preocupacdes sobre a estabilidade no mercado de trabalho, a
busca de equilibrio entre a vida pessoal e os compromissos profissionais, porém as respostas
dos sujeitos sdo diferentes. Como exemplo, o jovem executivo tenta construir o seu plano de
carreira, incluindo a passagem por varias empresas, em resposta a uma demanda de
valorizacao da mobilidade amplamente difundida no mercado. Por sua vez, o executivo sénior
preza pela longa permanéncia em uma mesma empresa como elemento de carreira de sucesso
(LIMA; NETO; TANURE, 2012).

A maneira com que cada um compreende os desafios de carreira interfere diretamente
no estabelecimento do vinculo profissional, sendo inclusive, acompanhada por preconceitos
em relacdo ao jovem e em relagdo ao velho, fazendo surgir o sentimento de medo no
executivo sénior ¢ no jovem. Constata-se que o executivo sénior vive o temor de ser

substituido por alguém mais jovem, uma vez que o mercado valoriza habilidades muito mais
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relacionadas ao perfil de executivos mais jovens, como exemplo, a facilidade em se engajar e
se desengajar em diferentes projetos, mais flexibilidade nas relagdes interpessoais, entre
outras.

Os executivos jovens, por sua vez, sentem-se tensos pela pouca idade e experiéncia
atrelada a falta de competéncia para o desempenho da fun¢do (LIMA; NETO; TANURE,
2012). A pesquisa evidencia a presenca de conflitos nas relacdes de trabalho estabelecidos
entre o individuo, o mercado corporativo e a organizacao, € que os jovens estdo se tornando
executivos cada vez mais rapido, o que se traduz em um aumento de pressdes e expectativas
sobre eles, e ameaga maior sobre o sénior. Nesse sentido, os autores, a partir dos dados

coletados, corroboram os tedricos que dizem que as relacdes de trabalho mudaram.

Vivemos sob a égide da empregabilidade (foco na carreira individual), em
detrimento da senioridade (o tempo de dedicagdo a uma organizagdo
especifica ndo ¢ mais determinante de ascensdo na carreira). A senioridade,
portanto, ndo ¢ mais o principal fator motivacional para o crescimento do
individuo na organizagdo, sobretudo entre os jovens executivos, pois, com
relativamente pouco tempo de permanéncia nas empresas, 0S jovens
executivos ja comegaram a alcangar cargos no topo da hierarquia
organizacional. (LIMA; NETO; TANURE, 2012, p. 78-79).

A interagdo do mais jovem e do mais velho com as organizacdes se da diferentemente,

o que influencia diretamente nas relagdes estabelecidas entre esses individuos (jovem e

sénior), como destacado a seguir:

Esse conflito entre os executivos jovens e seniores muitas vezes se manifesta
sob a forma do preconceito. A fala de um jovem executivo reflete as
divergéncias percebidas: “O pessoal mais antigo de casa ¢ mais resistente.
Topa mexer em tudo, menos em sua area”. Por outro lado, muitos conflitos
por parte dos executivos seniores em relacdo aos jovens manifestam claros
preconceitos em relagdo a pouca idade e aos valores dos jovens executivos.
A fala de um executivo sénior ¢ categorica: “Os executivos mais jovens,
quando a situagdo aperta, pulam fora, abandonam a empresa. Nos nao, nos
mantemos firmes, somos leais até nos momentos dificeis”. (LIMA; NETO;
TANURE, 2012, p. 78-79).

Para os autores, essa manifestacdo de preconceito reflete um quadro de relagdes mais
conflituosas nos dias atuais entre os executivos jovens € seniores, consequéncia da alteragdo
de uma perspectiva de vinculo de trabalho que sai do foco na senioridade para a
empregabilidade. Tudo indica que o choque de geragdes traz muitos conflitos e preconceitos
de parte a parte dentro do nivel estratégico de decisdo das organizagdes, porém esses

conflitos, assim como 0s pontos em comum, por si s6, ndo sao necessariamente um problema
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para as organizacdes. A complementaridade entre jovens e seniores pode ser muito positiva
para a organizagdo, uma vez que se estabelecam relagdes saudaveis que acolham as diferencas
e estimulem as mudancas desejadas, quando o quadro ¢ de estagnacgdo, caracterizando
homogeneidade em excesso (LIMA; NETO; TANURE, 2012).

Essa complementaridade podera ser alcancada por meio de promocdo de praticas que
possibilitem a troca de experiéncias, favorecendo uma melhor convivéncia entre os mais
novos e os mais velhos, conforme aponta Souza (2017), que desenvolveu uma pesquisa com o
objetivo de investigar se as diferengas geracionais como fonte de conflitos nas organizagoes.

Observa-se, nos trabalhos aqui destacados, a meng¢do feita ao importante papel que a
area de gestdo de pessoas tem possibilidade de exercer no que tange aos fatores que impactam
as relacoes de trabalho nas organizagdes. Neste sentido, a pesquisa apresentada por Cepellos
(2013) teve o objetivo de contribuir para o avanco da discussdo sobre o envelhecimento no
Brasil e suas implicacdes nas organizagdes. Investigou atitudes positivas e negativas dos
gestores de recursos humanos em relacdo ao idoso, bem como as praticas voltadas para a
gestdo da idade nas organizagdes.

Verifica-se, a partir desse levantamento, que as pesquisas sao recentes, a mais antiga
de 2011; que as praticas de gestdo da idade ndo sdo implementadas de forma ampla pelas
organizagdes. Todavia, acenam para possibilidades de intervencdo que podem minimizar os
efeitos da discriminacdo aos profissionais mais velhos, preservar suas habilidades para o
trabalho e promover relagdes intergeracionais mais equanimes. Prenuncia o cenario brasileiro
no que se refere a longevidade, evidenciando a necessidade e/ou urgéncia de um novo olhar
para as pessoas idosas, constatando que poucas pesquisas foram desenvolvidas a respeito da
tematica em pauta. Entretanto, verifica sua relevancia para diversas areas de estudo, como

Psicologia, Administracao, Saude, entre outras.
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3. METODO

Trata-se da investigacdo de um contexto em que se estabelecem relacdes entre as
pessoas, entre pessoas e estrutura organizacional, relagdes estas que constantemente
influenciam as vivéncias pessoais e, consequentemente, o desenvolvimento humano.

Assim, considera-se que a realidade social ¢ qualitativa e os acontecimentos nos sao
dados primeiramente como qualidade em dois niveis, sendo: a) em primeiro lugar, como um
vivido absoluto e unico incapaz de ser captado pela ciéncia; e b) em segundo lugar, enquanto
experiéncia vivida em nivel de forma, sobretudo da linguagem que a pratica cientifica visa
transformar em conceitos (GRANNER apud MINAYO, 1993).

Desse modo, esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, que

considera:

[...] que ha uma relagdo dindmica entre 0 mundo real ¢ o sujeito, isto é, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em nimeros. [...] O ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados
e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos
principais de abordagem. (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010, p. 26)

3.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa pode ser definida como um procedimento reflexivo, controlado e critico,
que permite descobrir novos fatos ou dados, solugcdes ou leis em qualquer area do
conhecimento, por meio dos processos do método cientifico (RAMPAZZO, 2013).

Esta pesquisa se caracterizou como exploratdria e descritiva, com abordagem
qualitativa do problema. De acordo com Kauark (2010), a caracterizacdo como exploratdria se
dé por conta de buscar maior familiaridade com o problema, tornando-o explicito, envolvendo
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado. Descritiva, uma vez que visou descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis.
Pretendeu investigar com a precisdo possivel a frequéncia com que um fendmeno ocorre,
abordando-o em situagdes na vida social, politica, econdmica e demais aspectos do
comportamento humano, tanto do individuo tomado isoladamente como de grupos com maior

complexidade (RAMPAZZO, 2013). Quanto a sua natureza, se classifica como uma pesquisa
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basica, sendo a pesquisa basica aquela que, de acordo com Silva e Menezes (2005, p. 20),

“objetiva gerar conhecimentos novos e uteis para a ciéncia sem aplicagdo pratica prevista”.

3.2. Local
Empresas nacionais e multinacionais localizadas na Regido Metropolitana do Vale do

Paraiba Paulista.

3.3. Popula¢iao/Amostra

A defini¢do da populagdo iniciou-se por meio de uma consulta feita ao site da
EMPLASA (Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S/A) sobre o niimero de
empresas nacionais ¢ multinacionais de médio e grande porte existentes na regido definida
para a realizacdo da pesquisa. Apds a informagdao de que sdao 242, verificou-se que, nas
cidades de Cachoeira Paulista, Lorena, Cruzeiro, Sdo José dos Campos, Pindamonhangaba,
Taubaté e Guaratinguetd, concentram-se o maior nimero de empresas. Considerou-se os
municipios da regido em que se concentra o maior numero daquelas com as caracteristicas
definidas e também o fato de a pesquisadora residir na cidade de Lorena. Assim, a defini¢do
das cidades se deu por conveniéncia, objetivando o acesso mais vidavel. Além das empresas
participantes, outras sete foram contatadas, porém em alguns casos ndo houve autoriza¢ao
para participagdo, outros ndo responderam ao convite e ocorreu também nao ter no quadro de
funcionarios pessoas idosas. Assim, os critérios de selegdo das empresas nas quais os idosos
atuam foram: ser de médio e grande porte, e ainda ser de quatro cidades diferentes que
compdem a regido.

Foram acessados 11 sujeitos; oito profissionais da area de gestdo de recursos humanos
das quatro empresas selecionadas e trés trabalhadores idosos de trés empresas nacionais €
multinacionais localizadas na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba Paulista. Definiu-se a
participagdo do responsavel pela area de RH (Gerente e/ou Coordenador), e este indicaria
outro profissional da 4rea e também o trabalhador idoso a ser entrevistado. Das quatro
empresas participantes, uma possui apenas um trabalhador idoso que atuava em uma unidade
da cidade de Itamonte-MG, impossibilitando a realizagdo da entrevista. Sendo assim,
justifica-se a ndo participagdo de um trabalhador idoso da Empresa 3.

Decidiu-se realizar a entrevista com dois profissionais de recursos humanos por
empresa para abordar o tema na perspectiva de profissionais diferentes de um mesmo

ambiente. Ressalta-se o fato de serem os profissionais de recursos humanos que, alinhados as
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estratégias organizacionais, elaboram, aplicam e monitoram as politicas e praticas de gestdo
que orientam o comportamento das pessoas, bem como influenciam no processo de
desenvolvimento humano dessas pessoas. J& a escolha por trabalhadores idosos se justifica

por possibilitar entrar em contato com o conhecimento deles sobre o tema.

3.4. Instrumentos
Utilizou-se como instrumentos de coleta de dados a entrevista semiestruturada

(APENDICES 1 ¢ II)

3.4.1. Entrevista semiestruturada

Como o delineamento desta pesquisa ¢ a analise qualitativa, que, por sua vez, estd
bastante voltada a compreensao do fendmeno no contexto das ciéncias sociais, optou-se pela
entrevista semiestruturada como um rico instrumento de coleta de dados.

De acordo com Gil (2008), a entrevista ¢ uma técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢ao dos

dados que interessam a investigagao, sendo ainda uma forma de interacao social.

A entrevista ¢ uma das técnicas de coleta de dados mais utilizada no ambito das
ciéncias sociais. Psicologos, socidlogos, pedagogos, assistentes sociais e
praticamente todos os outros profissionais que tratam de problemas humanos valem-
se dessa técnica, nao apenas para coleta de dados, mas também com objetivos
voltados para diagndstico e orientacdo. (GIL, 2008, p. 109)

Por se tratar de entrevista semiestruturada, levou-se em conta que nela ha um roteiro
previamente estabelecido, porém com espaco para elucidagdo de elementos que surgem de
forma imprevista ou informacdes espontineas concedidas pelo entrevistado (APOLINARIO,
2011). Neste caso, foi elaborado um roteiro para orientar a entrevista, que nao exigiu resposta
padrao, possibilitando maior espontaneidade para o entrevistado, de forma que os assuntos
ndo precisaram obrigatoriamente seguir uma ordem.

A entrevista semiestruturada, segundo Lakatos e Marconi (1991), possui as seguintes
vantagens: pode ser aplicada em qualquer segmento da populacao; fornece uma amostragem
melhor da populacdo geral, tem maior flexibilidade, garantindo a compreensao do
entrevistado; oferece maior oportunidade para avaliar condutas, atitudes, reacdes e gestos;
permite obter dados que ndo se encontram em fontes documentais; ser realizada

individualmente com cada profissional entrevistado.
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No sentido de garantir o sigilo da identidade dos sujeitos, utilizou-se para identificagao
dos entrevistados as abreviaturas: G1, G2, G3, G4, G5, G6, G7 e G8, correspondentes a
Gestor 1, Gestor 2 e assim sucessivamente. No caso dos idosos, a identificacao foi T.il, T.i2 e

T.13, ou seja, trabalhador idoso.

3.5. Procedimentos de Coleta de Dados

Inicialmente, buscou-se autorizagao das quatro empresas para a realizagdo da pesquisa
em seus contextos organizacionais (ANEXO II).

Por utilizar seres humanos para a coleta de dados, a pesquisa foi submetida ao Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté (CEP-UNITAU), que tem a finalidade
maior de defender os interesses dos sujeitos da pesquisa em sua integridade e dignidade,
contribuindo para o desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. ApoOs sua
aprovacgao por meio do protocolo de n° 1.859.013 (ANEXO III), solicitou-se a autorizagdo dos
gestores de recursos humanos das empresas para a coleta de dados.

O processo de coleta de dados ocorreu em etapas: contato com as empresas escolhidas
para se viabilizar a apresentagao da pesquisa, bem como a solicitacao de autorizacao para que
os sujeitos participassem. O contato inicial com os possiveis sujeitos foi feito por telefone,
com o objetivo de agendar um encontro presencial. Quanto aos trabalhadores idosos, esses
foram indicados pelos responsaveis da area de Gestdo de Pessoas de cada organizagdo e
tiveram livre arbitrio para aceitar ou nao a indicagdo de seu nome para as entrevistas. Apos
defini¢ao dos participantes, iniciou-se a fase de coleta de dados.

As entrevistas foram realizadas no ambiente interno de cada uma das empresas, em
sala reservada, possibilitando privacidade e boas condi¢des para a execugdo, e tiveram
duragdo média de trinta minutos cada uma. Os sujeitos foram entrevistados entre os meses de
janeiro e agosto de 2017, de acordo com suas disponibilidades de agendamento.

Primeiramente, foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(ANEXO VI) aos individuos que aceitaram participar do estudo, sendo-lhes garantido o sigilo
de sua identidade, bem como assegurada sua saida do presente estudo, se assim desejassem, a
qualquer tempo.

Em seguida, trabalhou-se com roteiro prévio de perguntas abertas, nas quais se
caracterizou a realidade do assunto pesquisado. As entrevistas foram gravadas em midia

digital e transcritas posteriormente para serem analisadas. As informagdes armazenadas no
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formato digital serdo mantidas sob a guarda do pesquisador por um periodo de cinco anos,

quando entdo serdo inutilizadas.

3.6. Procedimentos para Analise de Dados

Os dados obtidos por meio das entrevistas foram analisados pela Anélise de Contetdo,

que tem por finalidade bésica a busca de significado de materiais textuais, sejam eles artigos

de revistas, prontuarios de um paciente de hospital, seja a transcricao de entrevistas realizadas

com sujeitos, de forma individual ou coletiva (APOLINARIO, 2011).

Reitera-se que a Andlise de Conteudo ¢ uma técnica de investigacdo destinada a

formular, a partir de certos dados, inferéncias reprodutiveis e validas que se podem aplicar a

um contexto. A A.C. lida com mensagens, trabalhando a palavra, a pratica da lingua realizada

por emissoes identificaveis. De acordo com Bardin (2009, p. 91), trata-se de:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Para dados extraidos de entrevistas, Delgado ¢ Gutierrez (apud APOLINARIO, 2011)

sugere que se proceda a analise de conteudo, de acordo com os seguintes passos:

a)

b)

Organizagao do texto, destacando e numerando cada fala do(s) sujeito(s). Cada
uma dessas falas recebe a designagao “unidade de registro”;

As unidades de registro devem ser analisadas e classificadas de acordo com o
seu conteudo, ¢ o resultado é denominado de “estado de contexto”. Esse
processo recebe o nome de “Codificagdo dos dados™;

Categorizac¢do das unidades de registro de acordo com uma analise semantica;
Mapeando as inter-relacdes das diversas categorias, podem ser obtidos
esquemas que revelam a articulacao que servird de base a interpretagdo tedrica
do material;

Interpretagdo dos esquemas, comparando-os com os referenciais teodricos
desejados ou mesmo produzindo uma nova teoria a partir dos esquemas
obtidos.

Neste estudo, esses passos foram obedecidos, ou seja, as categorias que

emergiram dos discursos foram analisadas a partir da articulagdo dos contetidos com

os referenciais tedricos sobre o envelhecimento, as relagdes intergeracionais e as
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politicas de recursos humanos nas organizagdes de trabalho. Cada uma delas abrangia
diferentes aspectos do tema em questdo e por isso foi feita a divisdo em subcategorias

para posterior discussao.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Caracterizacao dos participantes
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Foram realizadas entrevistas com oito profissionais da area de Recursos Humanos das

quatro empresas participantes da pesquisa e trés funcionarios idosos que compdem o quadro

de pessoal de trés dessas empresas. O perfil de cada entrevistado esta descrito no Quadro 4.

Quadro 4. Definicao do perfil dos entrevistados

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

, TEMPO TEMPO
AREA DE
SUJEITO . ESCOLARIDADE IDADE CARGO NA NO
FORMACAO
EMPRESA 1 EMPRESA CARGO
(1.068 Gl PSICOLOGIA ESPECIALIZACAO/MBA 36 COORD. RH 7 ANOS 2 ANOS
funcionarios) QG2 ADMINISTRACAO ESPECIALIZACAO/MBA 36 ANALISTA RH 8 ANOS 7 ANOS
AFIADOR DE
TI1 o FUNDAMENTAL INC. 63 42 ANOS 20 ANOS
FERRAMENTA
G3 PSICOLOGIA ESPECIALIZACAO/MBA 43 COORD. RH 22 ANOS 4 ANOS
N N CONSULTORA
G4 ADMINISTRACAO ESPECIALIZACAO/MBA 33 16 ANOS 8 ANOS
EMPRESA 2 RH
(600 COORD. DE
funcionarios) MATERIAIS
T.I2 ESTUDOS SOCIAIS SUPERIOR COMPLETO 68 , 30 ANOS 3 ANOS
REAPROVEITA-
VEIS
EMPRESA 3 G5 PSICOLOGIA ESPECIALIZACAO/MBA 55 GERENTE RH 13 ANOS 13 ANOS
(430 R ESPECIALIZACAO/MBA
G6 ADMINISTRACAO 32 ANALISTA RH 7 ANOS 2 ANOS
funcionarios) (CURSANDO)
G7 PSICOLOGIA ESPECIALIZACAO/MBA 36 GERENTE RH 6 ANOS 4 ANOS
R . - CONSULTORA
EMPRESA 4 G8 CIENCIAS CONTABEIS | ESPECIALIZACAO/MBA 37 . 4 ANOS 4 ANOS
(1.700
CONSULTOR
funcionarios) ENGENHARIA N ,
T.I3 R ESPECIALIZACAO/MBA 61 TECNICO DE 31 ANOS 2 ANOS
MECANICA
ENGENHARIA

Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se que os gestores pesquisados sdo oriundos de diversas areas afins a de

Recursos Humanos, predominando a formacao nos cursos de Administragdo e Psicologia. Sao

todas mulheres, com média de idade de 36 anos e com mais de cinco anos nas respectivas

empresas, ocupando postos de decisdo, potenciais representantes de empresas de médio e

grande porte em uma regido bastante industrializada. Quanto aos idosos entrevistados,
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ressalta-se que os que foram encontrados eram aposentados, todos do género masculino e que

dois pertencem ao nivel operacional das respectivas organizagdes enquanto que um estd

alocado no nivel estratégico.

4.2. Analise de Conteudo

A andlise dos dados seguiu as etapas propostas por Bardin, organizando o contetido

das entrevistas em categorias e subcategorias, conforme exposto nos Quadros 5 e 6.

Quadro 5. Distribuicio das categorias de analise — Gestores de Recursos Humanos

GESTORES DE RECURSOS HUMANOS

CATEGORIAS

SUBCATEGORIA

SEGMENTO ILUSTRATIVO

Percepcio sobre

a relacio do

Duragéo do contrato de trabalho x identidade

As pessoas comegam a trabalhar aqui muito
cedo. (G7)

Tratamento da empresa para com o funcionario

idoso

Na verdade, a empresa ndo separa quem é mais
velho ou mais novo para tratar diferente. (G5)

Percepgdo sobre como os idosos se sentem

Ah! Eu acho que eles sentem muito orgulho de
trabalhar aqui. (G2)

Nivel de produtividade do trabalhador idoso

Eu acho que chega a ser positivo, da maneira

idoso com o
que eles conseguem. (G4)
trabalho Relagdes intergeracionais Ocorre de forma positiva, sem discriminacdo
em rela¢do a idade. (G5)
Influéncia das relagdes intergeracionais no | Sim, porque nada é ruim 100%. (G5)
desenvolvimento humano.
Trabalhadores mais velhos sdo mais frageis e | 4 politica limita a permanéncia até 60-65 anos,
e pois tem muitas atividades insalubres. (G7)
vulneraveis
Os idosos sdo menos ousados que os mais jovens | A empresa migrou de um perfil mais
, conservador para um perfil mais arrojado em
Ageismo P P J

relagdo as metas de uma geragdo mais nova.
(G7)

Cargos de liderancga sdao ocupados por mais jovens

Nossos gestores sao mais jovens. (G1)

Praticas de

gestiao

Retengdo e atragdo de trabalhadores idosos

O nosso numero ¢é pequeno. Cerca de 6 pessoas.

Preparagdo para a aposentadoria

(G4
Existe um  programa chamado  “Novo
horizonte”, que ¢ de preparagdo para a

aposentadoria, com duragdo de dois anos. (G7)

Valorizagdo do idoso

A empresa tem o prémio veterano, que é uma
recompensa financeira. (G1)

Gestdo do conhecimento

A gente olha ali um gestor que estd sobre-
carregado ou falta pouco tempo para
aposentar, a gente cola nele um potencial para
ser desenvolvido e ocupar a posi¢do. (G5)

Praticas intergeracionais

Em  homenagem ao Dia do Trabalho,
convidamos os funcionarios mais velhos para
falar sobre a carreira aqui na empresa. (G1)




Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 6. Distribuicio das categorias de analise — Trabalhadores idosos

TRABALHADORES IDOSOS

CATEGORIAS

SUBCATEGORIA

SEGMENTO ILUSTRATIVO

As relacgdes do idoso

com o trabalho

Interesse/necessidade em se manter em

atividade.

Eu gosto muito do que facgo... Ndo me vejo sem
trabalhar. (T.1. 3)

Convivéncia no ambiente de trabalho.

Eu fui criado aqui dentro, com a politica da
empresa. (T.1. 2)

Sentimento de respeito em fungdo da

experiéncia adquirida ao longo da vida.

Ah! Eles sempre me procuram, e eu ajudo eles.
(T 1)

Evidéncias de

Ageismo

Posi¢do do idoso na empresa

Sdo varios lugares de manutengcdo e produgdo
em geral (T1. 1)

Trabalhadores mais velhos tendem a sofrer

mais acidentes que os mais jovens.

Na area de producgdo, a idade de permanéncia
na empresa limita-se a 55 anos. (T.1. 3)

Praticas de gestio

Retencao e atragao de trabalhadores idosos.

Eu acho que aos poucos eles vdo acabando.
(T.L 1)

Preparagdo para a aposentadoria.

Aqui tem palestras sobre como administrar as
finangas na aposentadoria. (T1. 1)

Tratamento da empresa para com o

trabalhador idoso

Estdo perfeitamente inseridas nos projetos da
organizagdo. (T.1. 3)

Gestao do conhecimento

Ah, sempre tem né. A gente fala do servigo, do
perigo para os mais novos. (T.1. 1)

Praticas intergeracionais

Ah, a gente nota que eles lutam pra isso, para
fazer essa integragdo. (T. 1. 2)

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.1 Relacdo com o trabalho

E fato que o trabalho tem papel substantivo no processo de desenvolvimento do ser

humano, comportando, inclusive, a op¢ao de sua carreira profissional, uma escolha que

acompanhard o individuo por um longo periodo de sua existéncia. Nesse sentido, pode-se

afirmar que:

A atitude do individuo em relacdo ao trabalho comeca a se desenvolver na
adolescéncia — quando usualmente o jovem se prepara para entrar no
mercado de trabalho — e tem papel importante sobre as decisdes de carreira.
Quanto mais envolvido um individuo jovem estiver, quanto mais papéis
sociais o individuo ocupar, melhor sera sua adequacdo. (TAVARES, 2015,

p.51)

E ainda, que:

Pelo trabalho o homem se afirma como um ser social e, portanto, distinto da
natureza. O trabalho ¢ a atividade propria do ser humano, seja ela material,
intelectual ou artistica. E por meio do trabalho que o homem se afirma como
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um ser que da respostas pratico-conscientes as suas necessidades. O trabalho
¢, pois, o selo distintivo da atividade humana... [...], por meio do trabalho o
homem se afirma como ser criador, ndo sé como individuo pensante, mas
como individuo que age consciente e racionalmente. Sendo o trabalho uma
atividade pratica-concreta ¢ ndo so espiritual, opera mudangas tanto na
matéria ou no objeto a ser transformado, quanto no sujeito, na subjetividade
dos individuos, pois permite descobrir novas capacidades e habilidades
humanas. (GIAGUETO; SOARES, 2011, s/p)

Emergiu como caracteristica comum nas empresas pesquisadas o fato de seus
funcionarios possuirem um historico de longos anos de trabalho em cada uma delas, assim
como, na concepg¢ao dos gestores, o quanto o trabalho ocupa importante papel na identidade
pessoal do trabalhador. As relagdes de trabalho sdo permeadas pelas relagdes que os
individuos estabelecem com sua comunidade local, bem como com sua familia. Talvez por se
tratarem de empresas localizadas em cidades interioranas, isso se torne ainda mais
significativo, pois muitas vezes a empresa em que o individuo trabalha estd localizada
proximo a casa ou ao bairro em que mora, além de ser também a mesma em que trabalham
outros (filhos, irmaos, pais) da familia.

Foi possivel identificar, no contedo das entrevistas, relatos evidenciando essa relagao
entre o trabalho e a subjetividade do individuo, percebida como relevante pelos gestores.
Como exemplo:

Aqui é uma das maiores empresas da cidade, entdo eles acabam ficando
aqui por muito tempo... Eles tém muito orgulho de trabalhar aqui. Por uma
caracteristica da empresa que o pai trabalhou, o avé...[...] As pessoas tém
muito orgulho de trabalhar aqui porque tem a ver com a historia da cidade,
e eu acho muito bacana isso. (G1)

Eu acredito que se sintam satisfeitos. [...] A gente vé a satisfacdo deles de
fazer parte disso, fazer parte de uma empresa, de um trabalho. Eu acredito
que eles se sintam valorizados, que contribuem com alguma coisa. (G6)

Destaca-se, aqui, a questao das relagdes intergeracionais no contexto de trabalho. De
acordo com o discurso dos sujeitos, esta relacdo ¢ muitas vezes acompanhada por lagos
familiares; porém, independentemente dos lacos familiares, as relagdes intergeracionais
impactam de forma significativa o ambiente de trabalho. Considerando que:

A intergeracionalidade fortalece a comunicacdo, o relacionamento ¢ a
permanente troca de ideias entre os individuos de diferentes faixas etarias,
favorecendo a formacgdo e a consolidagdo de vinculos socais que permitem
aos sujeitos dessa relagdo enriquecer seus conhecimentos e adquirir
experiéncias de vida. (TARALLO, 2017, p. 424)
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Essas relacdes intergeracionais contribuem para a concep¢do de que se trata de um
elemento favoravel de desenvolvimento humano, os seguintes relatos:

Eu ndo percebo conflito entre geragoes, eu percebo, muito pelo contrario,
pessoas mais novas buscando informagées e conhecimento técnico naquelas
pessoas que sdo mais velhas, entendeu? Eu ndo percebo elas entrando em
conflito entre si, e percebo as pessoas mais velhas querendo contribuir
também. (G7)

Acontece cada um com seu papel. Por exemplo, recentemente, na drea de
laminagdo, tem o senhor la da elétrica, vocé percebe ele como “o cara” que
esta ali, os novos trazendo novidades e ele trazendo sua experiéncia. Tem
uma troca de cada um no seu perfil, e da forma que deveria ser. [...] O que a
gente vé sempre sdo os mais velhos um pouco assustados com o perfil dos
mais novos, considerando-os ansiosos, que esperam respostas rdpidas,
principalmente quando se fala de carreira. (G8)

Fica evidente no discurso de G8 percepgdes da caracterizagdo das diferentes geracdes.
Entretanto, esse associa ao trabalhador de mais idade caracteristicas como aquele que
estabelece forte laco com o trabalho, forte senso ético e conservadores (tipicas da geragao
baby boomers), capazes de novas adaptagdes. Aos mais jovens que se enquadram na geragao
Y sdo atribuidas caracteristicas como antenados a tecnologia, forte senso de imediatismo, e as
expectativas quanto aos seus relacionamentos e servicos sao altas (EISINGER, 2014).

Percepcdes positivas sobre as relagdes intergeracionais foram identificadas também
nos discursos dos trabalhadores idosos, destacando-se:

Olha, eu acho que se da normalmente. Evidentemente que hd um respeito
maior das pessoas mais novas para com as pessoas mais velhas. Eu sinto
isso. Eu sinto que as pessoas mais jovens se abrem para ouvir alguma
sugestdo ou orientagdo que a gente da. Eles recebem muito essa informagado.
[...]. Hoje em dia a informacgdo esta em qualquer lugar, e entdo as pessoas
mais jovens chegam com uma bagagem de conhecimento e uma visdo que a
gente ndo tinha na época. Nossas pesquisas eram em enciclopédias que se
renovavam cerca de a cada dois anos e hoje esta tudo muito disseminado. A
facilidade que essas pessoas tém de manusear ferramentas e programas ¢
muito grande. E bastante aberto. A troca acontece em todos os sentidos.
(T.IL 3)

Nesse sentido, observa-se um alinhamento entre o discurso de T.I. 3 e os
apontamentos de Ferrigno (2006 apud EINSINGER, 2014) sobre a importancia de relagdes
mais solidarias entre as diferentes geracdes. Ou seja, os mais velhos transmitem seu
conhecimento, memoéria e formacgdo ética, enquanto que os mais jovens transmitem a
compreensdo sobre a realidade atual, na qual as mudangas acontecem de forma mais
acelerada, incluindo os conhecimentos relacionados a tecnologia. Desta forma, assegura a

permanéncia do conhecimento na organizagao.
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A valorizagdo da intergeracionalidade concentra os saberes de cada
individuo por meio de experiéncias, habilidades, erros e acertos. O
conhecimento desenvolvido ao longo da vida pode ser compartilhado,
gerando novos conhecimentos entre diferentes geragdes. (EISINGER, 2014,
p. 25)

Em se tratando de trocas de experiéncias, torna-se pertinente abordar a concepg¢ao do
homem enquanto ser social, que constroi sua identidade e se estabelece socialmente a partir
das relagdes em diferentes grupos. Vale mencionar a ideia de Durkheim (2002) sobre a
interdependéncia entre o individuo e a sociedade, sendo esta conjugada em harmonia
constante, de modo que um ndo existe sem o outro. Nesse sentido, Dubar (1997) também
afirma que, desde o nascimento, o ser humano convive com valores e a cultura do contexto
social ao qual esta inserido. Considera, inclusive, que a socializagdo vai além da
internalizacdo dos valores, normas e regras, ¢ um processo em que o individuo assume o
sentimento de pertenga e referéncia a determinados grupos.

Machado (2003, p. 59) contribui para a analise desta dimensdo ao afirmar que:

A identidade no trabalho também se processa no plano afetivo e cognitivo. O
fato de viver em uma estrutura institui uma espécie de mentalidade coletiva,
com o qual o individuo se conforma, assimilando suas regras € normas de
comportamento e estabelecendo vinculos afetivos com as pessoas com as
quais convive nesse ambiente.

A partir dessas consideragdes, aponta-se o quanto os profissionais de RH percebem a
vivéncia do trabalhador idoso com as respectivas organizagdes, quando enfatizam o longo
periodo de permanéncia desse tipo de trabalhador na organizacdo, atrelado as questdes

pessoais e a construgdo da sua histdria de vida.

Esta empresa é totalmente familiar, entdo as pessoas que estdo aqui, assim
como eu, entraram novos, conseguiram uma trajetoria dentro da empresa, e
essas pessoas conseguem seu espaco e acabam ficando por aqui muito
tempo. E caracteristica da organizagdo um contexto assim: eu entrei, 0 meu
filho entrou e o filho do meu filho entrou... (G3)

As pessoas comecam a trabalhar aqui normalmente muito cedo, né, a
grande parte das pessoas que trabalha na empresa entrou como estagiario,
ou aprendiz ou trainee, entdo antes dos 60 anos de idade eles ja
completaram o tempo para se aposentar. [...] Ndo é um processo facil de
vocé chegar e saber que vai sair da empresa que vocé trabalhou por 20, 25,
por 30 anos, inclusive tem muitos trabalhadores que ndo falam se estdo ou
ndo aposentados, porque eles ndo tém o desejo de sair. (G7)
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Machado (2003) também destaca que o grupo, o trabalho e a organizac¢do constituem

as bases centrais da representacdo do “eu” para o individuo, de modo que o agir e o interagir

dao forma as identidades, sendo entdo o ambiente organizacional um importante palco de

potencializagcdo das existéncias.

E na atividade profissional que sio depositadas as aspira¢des pessoais e
perspectivas de vida. Essa permite o ato de existir enquanto cidaddo e
auxiliar na questdo de se tragar redes de relacionamentos que servem de
referéncia, determinando, portanto, o lugar social e familiar. A realizagdo
profissional ¢ diretamente proporcional aos niveis de satisfacdo da vida
pessoal. (FERNANDES; ZORDAN, 2012, p. 7)

Esta relagao que se estabelece entre o individuo e o ambiente organizacional ¢ também

evidenciada nos conteudos coletados das entrevistas com os trabalhadores idosos, conforme

observa-se a seguir:

Pra mim, aqui foi tudo, foi minha vida. Eu trabalhei so aqui, a minha vida,
meu trabalho, meu desenvolvimento e minha educagdo foram aqui. (T.1. 2)

Como eu trabalho aqui desde 1986, eu trabalhei em areas de manutengdo,
agora na engenharia... Entdo eu vivi muito dessa fabrica. (T.1. 3)

Ao ouvir os depoimentos dos sujeitos relatando suas trajetérias de trabalho nas

respectivas empresas, fica evidente a percepg¢do de que esses trabalhadores se concebem

enquanto individuos que sdo, por meio das experi€éncias vivenciadas nessas trajetorias. Ou

seja:

Embora exista em cada individuo um senso de individualidade, a construcéo
do autoconceito ¢é inseparavel do outro; portanto as experiéncias de
socializacdo constituem o principal referencial para a formacgdo das
identidades. E por meio delas que o processo de identificagio é deflagrado e
os modelos sdo construidos no imaginario de cada um... (MACHADO, 2003,

p. 54)

Em seus estudos sobre envelhecimento e organizagdo, Fialho (2016) aborda o papel

das relacgoes estabelecidas no trabalho como um fendmeno que esta além da realizagdo pessoal

pela ocupagdo ocasionada na atividade laborativa. Afirma que grande parte dos aposentados

que retorna ao trabalho assim o faz em fun¢do da socializagdo que o trabalho proporciona.

Aponta, ainda, que a elevacdo e a manutencdo da autoestima em niveis adequados estdo

intimamente ligadas a qualidade das relagdes entre os individuos e entre estes e sua empresa.

No que se refere a percep¢do dos gestores entrevistados sobre como os idosos se

sentem exercendo a atividade profissional, observa-se que:
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Eu percebo claramente que eles vivem a dindmica da fdbrica, eles se
relacionam com os pares, com os funciondrios, com os mais novos... (G5).

Eu acredito que se sintam satisfeitos. [...] A gente vé a satisfagdo deles de
fazer parte disso, fazer parte de uma empresa, de um trabalho. E acredito
que eles se sintam valorizados, que contribuem com alguma coisa. Eles
percebem que a gente precisa deles aqui. (G6)

Ah! Eu tenho certeza que eles tém muito orgulho de trabalhar aqui, eu acho
que ndo so por uma questdo financeira, mas acho que eles gostam mesmo de
vir, acho que os nossos funcionarios sdo apaixonados pela atividade que
eles fazem. [...] Os meninos da produgdo também. A gente percebe que é
orgulho puro mesmo. (G2)

Nesse sentido, lembram-se aqui as consideragdes de Souza e Roque (2016, s/p):

As necessidades que motivam o desenvolvimento de atividades produtivas
na velhice, ndo sdo apenas materiais, sendo também simbolicas como, por
exemplo: proposta de novos projetos de vida, busca pela autoestima e
participagdo social, o reconhecimento da dignidade como pessoa humana.

Seguindo a perspectiva dessas autoras, ¢ por meio do trabalho que a pessoa idosa
encontra alternativas para a conservacao de sua autonomia enquanto sujeito produtivo, sua
independéncia e dignidade, validando desta forma, ainda, o seu auténtico direito social
fundamental.

Em se tratando dos aspectos motivacionais dos trabalhadores idosos, Fialho (2016, p.
69) salienta que esses trabalhadores se sentem profissionalmente realizados e se percebem
motivados e aptos a desempenharem suas atividades. Esse autor verificou em seus estudos
que “os fatores que mais contribuiram para um bom resultado quanto a varidvel motivacao e
moral foram o relacionamento interpessoal, a garantia de emprego e a identidade na tarefa”.
Os relatos dos idosos entrevistados apresentam evidéncias dessas questdes motivacionais,
confirmando que se sentem bem realizando suas atividades, percebem que seus colegas que se

encontram com o mesmo perfil etario também se sentem bem, conforme exposto a seguir:

Eu gosto muito do que faco. Sinto-me absolutamente capaz tanto fisicamente
quanto mentalmente para exercer o meu trabalho e, eu ndo me vejo sem
trabalhar. Mesmo que chegue a hora que eu saia da empresa, vou continuar
trabalhando de alguma forma. Talvez em consultoria em minha drea de
especializagdo que ¢ Gestdo de Projetos. Aqueles que eu converso, acho que
todos se sentem bem. Eu ndo conhego ninguém que esteja trabalhando sem
ter satisfagdo de continuar trabalhando. (T.1. 3)
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Ah, eu me sinto bem. A empresa é muito boa, melhorou muitas coisas nela,
como, por exemplo, o risco de acidentes, questoes ambientais, limpeza. O
relacionamento entre empresa e funcionario é bom. (T.1. 1)

De modo geral, constatou-se que a percepcao dos Gestores de Recursos Humanos de
que os idosos se sentem bem trabalhando coincide com a dos préprios idosos. Nesse sentido,
levando-se em conta o nivel de motivacdo com o nivel de produtividade, evidencia-se que os
gestores entrevistados consideram positivo o desempenho dos idosos dos respectivos quadros
funcionais e que também nao relacionam este desempenho com a idade, conforme descrito a
seguir:

Eu acredito que eles sdo muito bons, até porque sendo ndo estariam aqui 30
anos, é uma mdo de obra qualificada e especifica, e eles fazem bem feito,

tenho certeza disso... sdo competentes no que fazem, sendo acho que ndo
Justificaria eles estarem aqui ainda. (G2)

Eu avalio como um bom resultado. Sdo pessoas que normalmente estdo aqui
ha muitos anos porque conhecem, e ndo so conhecem muito como tem um
comportamento de comprometimento, de alinhamento a cultura; entdo eu
acho que ¢ um bom nivel de produtividade. (G7).

Se eles estdo fazendo algo que eles dominam e se estdo sendo bem acolhidos
naquele local que estdo, o nivel de produtividade ¢ tdo bom quanto dos
demais. Se a pessoa faz o que gosta e esta em um ambiente agradadvel de
relagdo humana, sua produgdo sera normal. Acho que os fatores externos
interferem mais na producdo do que a idade... Ndo acredito que a idade ira
influenciar no desempenho da pessoa e sim sua intengdo e
comprometimento/envolvimento com o negocio da empresa. (G3)

Trata-se aqui de uma reflexdo complexa, e talvez demonstre certa contradi¢do, pois, ao
mesmo tempo em que os gestores relatam que nao relacionam a produtividade com a idade,
verifica-se em todas as empresas pesquisadas que o indice de pessoas com idade acima de 60
anos ¢ baixissimo, quando comparado ao total de funcionérios de cada uma delas.

A partir dos dados coletados, constatou-se que a Empresa 1, no contingente de 1.068
funcionarios, cerca de 20 sdao idosos, ou seja, ndo alcangam 2% do quadro ativo da
organizagdo. Esta situacdo ndo difere da realidade da Empresa 2, na qual, entre 600
funcionarios, cerca de 6 pessoas possuem idade de 60 anos ou mais, atingindo o percentual de
1%. Aquelas que ndo relataram um numero especifico de funcionérios com o referido perfil

afirmaram ser uma pequena quantidade. Nessa perspectiva, vale o apontamento de Tavares

(2015, p. 34):

Assim, ao mesmo tempo que as grades de idades — consideradas construcdes
sociais e ndo um dado da natureza ou um principio constitutivo de grupos
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sociais — contribuem para qualificar um trabalhador idoso a desempenhar
atividades profissionais que exijam experiéncia acumulada, ela o
desqualifica quando sdo requeridas capacidade fisicas incompativeis com o
individuo que alcangou a velhice.

Ainda na perspectiva de relacionar idade com produtividade, Tavares (2015) enfatiza
que, embora exista uma relacdo de perda de algumas habilidades com o avancar da idade
cronoldgica, ndo se trata de algo que possa ser considerado um problema macroeconémico,
alertando inclusive para o reconhecimento de um novo tempo. Neste novo tempo, observa-se
uma realidade na qual cada vez mais os individuos que alcancam a faixa dos 60 anos se
distanciam do estere6tipo do idoso fragil e doente. A autora ndao nega a possibilidade de perda
da capacidade funcional, muitas vezes pela ocorréncia de doengas cronicas comuns na
velhice. E certo que as condigdes em que os individuos se encontram sdo muito heterogéneas,
de forma que os eventos, as oportunidades e decisdes ocorridas ao longo da vida de cada um
deles podem manté-los em boas condicdes fisicas e mentais. Em suas investigacdes a respeito

do assunto, Tavares (2015, p. 38) faz a seguinte pontuagao:

Essa visdo, que mistura informac¢des imprecisas e possibilidades para que a
suposta queda de produtividade dos trabalhadores mais velhos ndo cause
problemas para a produgdo de bens e servigos, ndo ¢ difundida o bastante. O
que se pensa sobre esses trabalhadores é sumariamente construido pelas
representacdes sociais da velhice, culturalmente transmitidas de geragdo a
geracdo. E a ciéncia pouco sabe sobre a produtividade e as expectativas dos
trabalhadores com 60 anos de idade ou mais que permanecem ativos no
mercado de trabalho nos dias e nas condigdes atuais, o que ja ¢ motivo mais
do que suficiente para questionar e romper de vez com a anacrOnica pratica
de expurgar trabalhadores mais velhos do mercado formal.

Para complementar essas consideragdes, Couto et al. (2009, p. 509) reiteram:

O processo de envelhecimento constitui-se em um fendmeno biopsicossocial
fortemente influenciado pela cultura e pelas condigdes e contextos de vida.
Para além da herogeneidade resultante das influéncias socioculturais, os
pesquisadores enfatizam o fato de o envelhecimento ser um processo
altamente individualizado, pelo que variaveis pessoais diversas tém um peso
cumulativo no percurso de vida de cada um e, também, nos limites e
contornos do seu envelhecimento.[...] Apesar disso, a tendéncia humana
simplificadamente os fendmenos leva a que a velhice seja externamente
percebida como homogénea e, assim, observa-se, sobretudo, a valorizagao
das perdas e do declinio associados ao envelhecimento € o preconceito que
lhes ¢ correlativo.

Pelos relatos, verifica-se que nao se faz relacdo desses profissionais idosos ativos na

empresa com a baixa produtividade, remetendo a pensar na auséncia de esteredtipos
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atribuidos a pessoa senescente. Porém, quando se constata o indice de trabalhadores idosos, ja
mencionado, bem como a maneira de as empresas lidarem com a presenca de funciondrios
idosos, questiona-se se as empresas levam tais fatos em consideracdo no processo de
gerenciamento do quadro de pessoal, apesar do reconhecimento da forte relacdo entre o
individuo com o trabalho referido pelos gestores, e manutengdo dos niveis de produtividade.
Sobre isso, FERNANDES ¢ ZORDAN (2012) afirmam que, em fun¢do dos preconceitos
sofridos na sociedade, e especificamente no mercado de trabalho, os idosos carecem de maior
atencao, devendo inclusive a sociedade de modo geral apropriar-se de novos conceitos acerca

do envelhecimento. Essas contradi¢cdes podem ser observadas nestes relatos dos gestores:

Na verdade, a empresa ndo separa quem é mais velho ou mais novo para
tratar diferente, ela trata todo mundo igual. Entdo, se um mais velho fica
“procurando pelo em ovo ou fica muito prolixo na explanacdo, a Dire¢do
vai cansando. (G5).

Normal. Ele ¢ como se fosse um funcionario normal e ndo tem regalias por
ser idoso. A unica coisa que ele tem, que ¢ direito dele, é que acima de 50
nos ndo pode dividir férias, entdo esse direito ¢ respeitado. (G3)

Ndo existe uma politica diferenciada, sdo pessoas muito ativas. Entdo,
quando vocé fala idoso para uma pessoa de 60 anos, eu te confesso que eu
ndo, eu ndo é quase como se eu ainda ndo considerasse idoso pela falta de
habito. Ndo temos nenhuma politica distintiva pra essas pessoas que tém 60
anos ou mais, tem as questoes normais assim: se a pessoa desenvolve uma
restri¢do médica, aquela restricdo médica é observada na drea operacional,
mas eu realmente ainda ndo me lembro de ter uma politica diferenciada
para isso. (G7)

Ao mencionar que as empresas nao adotam praticas diferenciadas voltadas ao
trabalhador idoso, os relatos dos gestores permitem pensar que as empresas caminham em
sentido contrario ao que se exige e exigird nos proximos anos em fun¢do do novo cendrio
demografico. Segundo orientagdes do IPEA (2006; 2010), faz-se necessario repensar a
maneira de receber e manter os trabalhadores idosos, visando a sua adaptabilidade no
trabalho, considerando inclusive suas condigdes fisicas. E isso seria possivel, por exemplo,
por meio de novas politicas de saude ocupacional que favorecam a redugdo de problemas de
satde ocasionando aposentadoria por invalidez, capacitacdo quanto as mudangas tecnoldgicas,
bem como politicas para redugdo de preconceitos.

O mesmo assunto, na visao dos trabalhadores, mostra que, embora nao identifiquem
uma politica diferenciada para profissionais do perfil etario aqui estudado, sentem-se bem e
respeitados em funcdo de um reconhecimento a eles atribuido pelas experiéncias adquiridas

ao longo da vida. Isso pode ser observado a seguir:
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Eu ndo sinto essa diferenca, entendeu? Eu sinto assim que, se tiver um
treinamento, é para todos. Ndo tem uma restricdo, uma separagdo, cé
entendeu? E geral, ndo tem uma discrimina¢do. Néo vejo nada do tipo: ‘Ah,
essa pessoa é aposentada ou é idosa e ndo vai participar’. Se estd dentro do
contexto, ela vai participar. (T.1. 2)

Treinamento sempre tem. Nos sempre somos chamados. E normal que nem
os outros. As vezes tem muita gente que manda, mas a gente vai levando. O
relacionamento ¢ bom. Aqui sempre tem palestra que orienta sobre como
administrar as finangas na aposentadoria. (T.1. 1)

E até bonito, porque eles respeitam e tem confianca na gente. Eles tém a
consciéncia de que vocé tem mais conhecimento do que eles, entdo vocé é
tratado de varias formas (oh veinho, oh tiozinho). Esses termos pejorativos
que eles usam pra gente. Ex.: ‘Oh veinho, eu t6 precisando disso daqui’. ‘Oh
veinho, arruma aquilo ali pra mim’. Sabe, vocé nota que eles depositam uma
certa confianga, entdo eles respeitam. Acho que porque a gente tem mais
idade, tem mais experiéncia, entendeu? Acho que eles sabem respeitar e dar
esse valor que a gente tem, e isso é gostoso, pois a gente se sente integrado,
inserido no grupo. (T.1.1)

Os gestores de recursos humanos afirmam que as empresas nao praticam tratamento
diferenciado com os individuos pelo fato de serem idosos; porém, nas categorias de analise
apresentadas a seguir, identifica-se uma série de atitudes e praticas relacionadas ao idoso que

evidenciam a presenca de praticas diferenciadas que tém como premissa a questdo da idade.

4.3.2 Ageismo

Ao tratar deste assunto, Marques (2011) relata um acontecimento que reflete com
muita clareza a realidade que se vivencia. Em seu respectivo relato, aborda o filme “Up —
Altas aventuras”, da Disney Pixar, que tem como personagem principal e herdi da historia,
um idoso de 78 anos que vive uma aventura com um garoto de oito anos. Comenta que o0s
grandes fabricantes de brinquedos assumiram claramente que ndo estavam dispostos a
produzir bonecos associados ao filme, acreditando que as criangas ndo teriam interesse em
brincar com um idoso de 78 anos como her6i. A autora afirma que “o preconceito contra
pessoas idosas permanece de forma bastante flagrante nas nossas sociedades e surge
diariamente, at¢ quando pensamos nos herdis das historias dos filmes de animagdo”
(MARQUES, 2011, p. 14).

O termo Ageismo assume o significado de preconceito associado ao grupo de idosos,
conforme descrito por Fernandes et al. (2015), e se manifesta a partir de estereotipos
negativos atribuidos aqueles com idade avangada. Sao utilizados de forma sind6nima os termos

Idadismo e Gerontismo (MARQUES, 2011). Em se tratando do ambiente de trabalho, Franca
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(2016) afirma que percepgdes negativas acerca do idoso, como inflexibilidade,
improdutividade, fraqueza, entre outros, influenciam os empregadores na contratagdo de
profissionais mais velhos. A afirmativa da autora ¢ constatada ao observar os percentuais de
funcionarios em relagdo ao quadro de funcionarios das empresas pesquisadas.

Durante as entrevistas com os profissionais de gestdo de pessoas, as manifestacdes de
atitude positivas e negativas em relagdo ao idoso se fizeram presentes de forma alternada. Os
entrevistados ora demonstravam que as respectivas empresas reconheciam a importancia dos
trabalhadores idosos, ora apresentavam contetidos que evidenciavam a crenga nos esteredtipos
negativos acerca do idoso. Isso vai ao encontro da afirmacao feita por Silva (2014) de que as
empresas nao apresentam apenas aspectos negativos da gestdo organizacional diante dos
profissionais idosos. Em muitos casos, os mais velhos sdo valorizados por suas experiéncias,
conhecimentos, habitos de trabalho, maior comprometimento com a qualidade, lealdade,
pontualidade, capacidade de manter a calma em momentos dificeis e ou de crises, além do
respeito a autoridade e hierarquia.

As subcategorias de analise da temadtica ageismo sdo explicitadas pelas falas dos
participantes, no que se refere as atitudes positivas e negativas. Acredita-se que os
trabalhadores mais velhos, de modo geral, t€m mais conhecimento sobre o trabalho. Tais

consideracdes se fazem presentes nestes relatos:

[...] ja tem uma pessoa que trabalha ha muito tempo, que sabe muito do
servico e da atividade, (..) esta pessoa esta aqui dentro e tem muita
importdncia e detém muito conhecimento. (G1)

Eles tém uma ligacdo muito forte com a empresa. (...) Na medida do
possivel, a empresa procura reconhecer sim as pessoas, porque elas sdo a
historia da empresa. (G1)

Ainda acerca de atitudes positivas e envelhecimento, ndo se observou referéncia sobre
os trabalhadores mais jovens serem mais produtivos que os mais velhos ou atribui¢do a idade
a respeito do nivel de produtividade dos trabalhadores. Dessa forma, contraria o descrito por
Ferreira (2013) sobre a discriminagdo por idade no contexto do trabalho, que provoca o
estigma ao envelhecimento profissional, sendo este carregado de esteredtipos negativos, tais
como desatualizagdo, improdutividade, rigidez, entre outros aspectos que desvalorizam a
imagem profissional de adultos mais velhos e pessoas idosas.

Ao perguntar para o profissional de gestdo de pessoas como avalia o nivel de
produtividade dos profissionais idosos em relagdo as suas competéncias de trabalho na

empresa, foram identificadas as seguintes percepgoes dos gestores:
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Acho que ai depende muito da pessoa. Nos tempos pessoas idosas que vocé
nem percebe, pois sdo tdo produtivas, tdo ativas e participativas. [...] Eu
acho que vai mesmo da inten¢do da pessoa, da disposicdo. (...) Entdo, eu
ndo atribuo a idade, ndo atribuo a condigdo, pelo contrdrio, eles sdo muito
ativos. (...) Eles sdo produtivos, o servigo da produgdo é pesado, e mesmo
assim eles tém muita disposi¢do. (G1)

Eu acho que é o mesmo rendimento de um funciondario mais jovem. Eu ndo
vejo hoje aqui na empresa um funciondrio mais velho que tenha desempenho
menor do que alguém que seja mais jovem, por causa da idade. Vejo pessoas
ativas, que vocé vé trabalhar, andando pra ld e pra ca... Ndo vejo ninguém
mais velho com dificuldade para desempenhar uma atividade ou baixo
rendimento por causa da idade. As vezes temos até funciondrios mais novos
que deixam a desejar (G6).

Por outro lado, baseando-se também na descri¢ao de Ferreira (2013), detecta-se no

conteudo da entrevista sinais da crenga de que o idoso apresenta mais rigidez nas relagdes.

[...] a gente percebe sim que tem pessoas que estdo ha muito tempo e,
quando chega alguém mais novo, falam assim: “Desde que estou aqui isso
foi feito dessa forma”. (...) Nos temos funcionarios de mais de 60 anos que
detém muito conhecimento e que as vezes ndo quer passar. (G1)

A esse respeito, uma pesquisa desenvolvida por Cepellos (2013) aponta a idade como um
elemento de grande influéncia nas relagdes estabelecidas entre organizagao e trabalhador, que
os gerentes podem manter esteredtipos negativos sobre os profissionais mais velhos de forma
sutil e inconsciente, € que estes estereotipos podem influenciar em praticas de gestdo de
pessoas como recrutamento, treinamento, entre outras atividades. Cita autores defendendo
que, na visao dos gestores, os profissionais mais velhos apresentam menor desempenho, sdao
menos produtivos e motivados que os mais jovens, mais resistentes a mudanga, além do fato
de serem mais dificeis de se adaptarem e menos flexiveis. Porém, identifica-se também na
referida pesquisa que atitudes positivas sdo apresentadas em relagdo ao idoso, destacando que
os trabalhadores mais velhos sdo valorizados por suas experiéncias, seus conhecimentos e
habitos de trabalho, os quais estdo associados a questdes como comprometimento, lealdade,

solidez. Conclui que empregadores e gestores

[...] apresentam tanto atitudes positivas quanto atitudes negativas em relagao
aos profissionais mais velhos. Estas atitudes podem refletir na ocorréncia de
ageism no ambiente de trabalho, quando os mais velhos sdo negligenciados
durante o processo de sele¢do, formagdo e até mesmo durante a transigao
para a aposentadoria. (CEPELLOS, 2013, p. 38)
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De acordo com Sousa et al. (2014), as manifestacdes de preconceito se ddo de forma
explicita ou implicita por meio de palavras e atitudes, sendo possivel associar a pratica
adotada pela organizagdo de manter nos cargos de lideranca individuos mais jovens, o reflexo
de atitudes preconceituosas, como a crenga de que trabalhadores mais jovens possuem mais

habilidade para lidar com pressao no trabalho, bem como resolver problemas.

Os trabalhadores mais velhos concentram-se na area de producdo. Nossos
gestores sdo mais jovens (...). A maioria esta na faixa dos 30 anos. (...) Os
mais jovens ndo querem fazer trabalho operacional, querem atividades mais
estratégicas, e ai acaba gerando conflito... (G1)

Em se tratando das posi¢des dos cargos ocupados, hd de se discutir as caracteristicas
dos gestores de RH entrevistados, atentando-se ao fato de a maioria pertencer a geragao X,
apenas um corresponde a geragao de baby boomers.

Estudos apontam que as diferentes geragdes apresentam concepgoes diferentes acerca
das experiéncias vividas. Acerca da geracao baby boomers, atribuem-se caracteristicas como
resisténcia a mudanga, intolerancia a questionamentos, uma vez que sua educagao foi pautada
com base na rotina e obediéncia as regras. As pessoas dessa geragdo normalmente se
identificam mais com um perfil de empresa mecanicista de estrutura organizacional
burocratica, com uma hierarquia rigida, centralizagdo das decisdes e um predominio dos
processos de comunicacao formal.

Quanto as caracteristicas do perfil da geracdo X, sdo apontadas a busca por
estabilidade financeira, praticidade e foco em resultados individuais. Sdo consideradas
pessoas mais abertas, comprometidas com os objetivos organizacionais, quando estdo aliados
aos individuais, e costumam valorizar conhecimentos, habilidades e atitudes que estruturam as
competéncias, quando assumem os postos de lideranca. Além disso, a geragdo X caracteriza-
se pelo perfil empreendedor (PENA; MARTINS, 2015).

Acerca disso, pontua-se que, durante as entrevistas, ndo foi possivel identificar se as
diferencas geracionais dos gestores influenciam em suas concepgdes acerca do idoso no
contexto organizacional e das relacoes de trabalho estabelecidas. Porém, curiosamente,
conteudos ageistas foram mais evidentes nos relatos do gestor da geragdo baby boomers (G
5).

Quando os gestores sao questionados sobre como lidam com a questdo do conflito,

chamam a atengdo respostas como as seguintes:
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Entdo, a gente trabalha com a liderancga, para que a lideranca saiba lidar
com esse tipo de situacgdo. (Gl)

Eu percebo, pelo que a gente vive aqui, que o pessoal jovem tem mais
facilidade para lidar do que os mais velhos. E..., quando fala que é
“ranzinza”, ndo é a toa que a gente tem esse termo para as pessoas mais
velhas.

...Eu percebo as vezes uma tolerancia maior nossa que se relaciona com eles
e com a ‘“ranzinzisse” deles, e al a gente tem que aumentar a nossa
tolerancia. Eu diria que parece uma caracteristica dos mais velhos ser
cansativo. (G 5)

A empresa, queira ou ndo, é uma empresa conservadora, temos mais
gestores mais velhos lidando com funciondrios novos, entdo a gente ainda
esta se adequando a esse perfil mais jovem (ex.: gerag¢do y). Entdo, as vezes
o gestor mais velho lida de uma maneira mais quadrada com a situagdo, ele
ndo se desenvolve, ndo acompanha, ndo da uma continua¢do nos estudos, e,
sendo assim, ndo acompanham o desenvolvimento que esta acontecendo nas
relagoes. Em caso de procedimentos — logico que eles tém que ser seguidos,
mas ds vezes ndo ¢ a risca e pode haver uma flexibilidade, e ai que a gente
tem uma certa resisténcia. (G6)

No entanto, as empresas que mantém os idosos nos cargos estratégicos € os excluem
das areas operacionais evidenciam a crenga de que os trabalhadores mais velhos apresentam
condigdes fisicas mais frageis do que os mais novos, estdo mais suscetiveis a se machucarem
e ndo apresentam bom rendimento em suas atividades como os mais jovens. Destaca-se entdo,
de acordo com Azevedo (2008), a construcao social acerca da velhice como sendo uma fase
da vida em que a pessoa € vista como improdutiva, com déficits no organismo e desadaptada
socialmente, sendo entdo o jovem valorizado e reconhecido como mais apto para o trabalho

na era industrializada.

Em “chdo de fabrica” vocé ndo vai encontrar pessoas com mais de 55 anos
trabalhando. E na drea executiva se concentra mais essas pessoas com mais
de 60 anos. Ai é uma questdo que deve ser bem colocada, pois como é uma
drea mais critica em que o cansago fisico é maior, a gente se preocupa
muito com a questdo da segurancga das pessoas. Entdo no lugar em que o
esforgo fisico é maior e em que a chance da pessoa se cansar é maior,
também aumenta muito as chances de acidentes. Entdo por isso que na area
de chdo de fabrica essa politica ndo mudou, e vai precisar de mais estudos
para que haja alguma mudancga nesse sentido. (T.1. 3)

Cabe salientar que esta percep¢ao de diminui¢ao da produtividade com o avancar da
idade comega a ser questionada. Segundo Marques (2011), em um estudo realizado pela
Comissao Europeia constatou-se que, com o grau de qualificagio adequado e com a

tecnologia correta, o nivel de produtividade de trabalhadores de idade avancada pode



89

aumentar, e a experiéncia nesse caso pode ser muito valiosa para as organizagdes. Dentro

dessa perspectiva, destaca-se o seguinte:

Para as fungoes consideradas “chdo de fabrica”, ou seja, os operadores,
como é um servico mais bracal e depende muito da condi¢do fisica, é
estabelecido o limite de 55 anos, e ndo tem essa folga de estender por mais
dois anos. A gente tem discutido isso ha algum tempo, pois isso remota ha
muitos anos, sendo adotada pela empresa ha mais de 30 anos. Hoje o
quadro ¢ bastante diferente, primeiro por conta da longevidade das pessoas.
Segundo, porque hoje tanto a tecnologia como a medicina ajudaram muito
para que vocé tivesse uma condi¢do de saude muito melhor do que 30 anos
atras. Entdo essa restricdo hoje ja ndo faz muito sentido, e, se houver a
mudanga na regra de aposentadoria que o governo estd tentando implantar,
ai é que ndo faz sentido algum. Se vocé tira uma pessoa do mercado de
trabalho com 60 anos, dificilmente essa pessoa vai conseguir se recolocar.
Entdo, é assunto que a gente tem discutido em todas as pesquisas que a
empresa faz, e tem visto que esta questdo esta sendo colocada com mais
énfase. (T 1. 3)

No entanto, apesar desses questionamentos, observa-se que ainda estd longe a

transformagdo da visdo a respeito desse assunto.

Eu acho que a utilidade dessas pessoas deveria ser melhor trabalhada no
sentido assim: poxa vida, eu sei que ndo tem mais o mesmo ritmo, mais a
mesma for¢a para reagir com tanta precisdo, mas eu tenho vontade,
expectativas em cima disso. Independente de ser nessa empresa ou ndo,
acho que nos deveriamos ouvi-los mais, absorver mais informagdo dessas
pessoas que tém conhecimento para passar. Dar significado a ele por tudo
que ele ja fez. Coisas que a gente acaba ndo fazendo, seja pela correria do
dia a dia, é assim até essa questdo: poxa, ele envelheceu e com ele
envelheceram algumas coisas. Também aquela questdo da necessidade de
falar muito que eles tém, de mostrar, de contar a historia de como tudo
comegou..., isso se perde ao longo do tempo. Entdo é assim, o nosso tempo
esta muito corrido e eles tém necessidade de tempo, de um excesso de zelo
que dificulta o tempo. (G.3)

Eu percebo, pelo que a gente vive aqui, pelos exemplos concretos, o pessoal
Jovem tem mais facilidade para lidar do que os mais velhos. E... quando fala
que ¢ “ranzinza”, ndo é a toa que a gente tem esse termo para as pessoas
mais velhas. Entdo, se um mais velho fica procurando pelo em ovo ou fica
muito prolixo na explanag¢do, a Diregdo vai cansando. NOs temos um caso
ou outro que ta cansando porque é... pouco pratico, muito prolixo. (G5)

Nota-se, nesses relatos, evidéncias de que aos idosos das respectivas organizagdes sao
atribuidas caracteristicas negativas, considerando-os inclusive como individuos inadequados

para o desempenho de suas atividades, bem como para a convivéncia social no trabalho:
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Marx (1990) alerta que o idoso, visto pela perspectiva do capital, representa
o trabalhador improdutivo e obsoleto. Deve, dessa forma, ceder lugar as
novas gera¢Ges. Para o mercado, os trabalhadores jovens possuem
conhecimentos mais atualizados, bem como maior produtividade. Sob essa
6tica, o0 idoso deveria ser retirado do mercado e substituido pelo jovem, mais
adaptado. (AZEVEDO, 2008, p. 38)

A autora afirma ainda que:

Em relagdo ao trabalho, de uma maneira geral, as sociedades urbanas
ocidentais veem o individuo idoso com discriminagdo, estigmatizando-o e
relegando-o a uma situag@o de marginalidade, ressaltando suas fragilidades e
deficiéncias. [...] Ele vem sendo excluido gradativamente da vida social.
Roétulos como improdutividade, inatividade e inutilidade sdo frequentemente
associados a velhice. (AZEVEDQ, 2008, p. 56)

Nesta reflexao, lembra-se dos apontamentos de Azevédo (2008) acerca da importancia
do trabalho para a construgdo do autoconceito do ser humano como fendmeno inerente a
condi¢do humana, bem como o ponto de partida para a humanizacdo social. Uma vez que as
organizagdes de trabalho desacreditam na capacidade da pessoa idosa, existe uma tendéncia

de que o proprio idoso se considere incapaz. Acerca disso, destaca-se que:

De acordo com pesquisas realizadas por Minichiello e cols. (2000), todas as
formas de ageismo podem ser prejudiciais, mas é no ambito das relacdes
interpessoais que ele pode ter maior impacto. Os aspectos mais evidentes sdo
a autopercepcao que os idosos tém de si € o sentimento de seguranca na
comunidade em que estdo inseridos. Experiéncias de discriminacdo face a
face podem levar o individuo a avaliar-se pejorativamente como velho.
(COUTO et al, 2009, p. 510)

Outro ponto que chama a aten¢ao ¢ a contradicdo de que, a0 mesmo tempo em que se
observa nos relatos que os entrevistados nio relacionam o nivel de produtividade a idade,
torna-se evidente também que, ao alcancar idade para a aposentadoria, bem como os 60 anos
ou mais, o individuo ndo permanece na empresa, salvo raras excegoes.

De um modo geral, vivencia-se um cenario social marcado pelo capitalismo e pela
globalizacdo, no qual se considera que a pessoa idosa ndo tem lugar, pois se busca priorizar a
informagdo, a informética e o conhecimento, e o idoso ¢ visto como obsoleto e sem condigdes
para permanecer no mercado de trabalho (KOCHO-FILHO et al, 2012). Assim, mesmo que o
idoso desejasse permanecer no trabalho, talvez nao lhe seja concedida essa possibilidade.
Nesse sentido, destaca-se a seguir a percepgdo sobre o idoso no trabalho de um dos gestores

entrevistados:
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Eu acho que chegue a ser positivo e a ser 100% sim, da maneira que eles
conseguem. Logico que, com auxilio de outras pessoas, de outros recursos
que talvez eles ndo consigam ter acesso, mas as outras pessoas que estdo em
volta conseguem. (...) Colocando novamente o funciondrio que a gente tem
que é o mais velho e o que a gente tem mais contato, as vezes acontece assim
“nossa, mas ele ndo consegue nem passar um e-mail... Nossa, mas eu vou
ter que ir la mostrar para ele como é que funciona”. (G.4)

O exposto refor¢a a afirmacgdo de Kocho-Filho (2012, p. 42):

Nas sociedades ocidentais, onde as atitudes em relacdo aos idosos sdo
predominantemente negativas, os idosos tendem a ser relegados a condigdes
de incapacidade, improdutividade, dependéncia e senilidade; condigdes que
por vezes acabam sendo assumidas como caracteristicas comuns da velhice
pelos proprios gerontes.

Esta condicao atribuida ao idoso ¢ ilustrada nas declaragdes dos trabalhadores idosos a

seguir:

Ah, eu vejo, por exemplo, que é para dar chance para outras pessoas, para
os jovens, pois hoje em dia o servigo esta muito dificil, e vocé vé, né, a
situagdo do pais como é que td. Entdo a empresa ds vezes vé essas coisas.
(T.1 1)

Bom, hoje a gente sente assim... Bom, como eu poderia te explicar? A gente
nota que as pessoas estdo assim bem degradantes, bem ruim... Ndo da mais.
Ndo tem mais aquele prazer, aquela animagdo... o corpo ndo ajuda mais. E
tem aqueles que querem sair, mas ficam esperando a empresa mandar
embora, para que possa receber todos os seus direitos. Ndao vestem a camisa
da empresa, entendeu? Ndo vestem. So ficam esperando a hora da empresa
chamar e demitir. Al para ele vai ser o maior presente. Ndo ¢ o meu caso.
Eu estou porque eu gosto, se eu ficar na minha casa é algo que me falta.
(T.1. 2)

Nota-se no conteido desses discursos que aceitam aquilo que lhe ¢ atribuido
socialmente, ou seja, a crenca de que o fato de ser idoso e aposentado faz com que o individuo
tenha menos direito ao trabalho do que aqueles que sd3o mais jovens, bem como a crenga na
condi¢do decadente adquirida por conta da idade. No relato do 7.1. 2, percebe-se certo grau de
reprovacao de sua parte pelo fato de um colega de trabalho que desempenhou durante boa
parte de sua vida a atividade laboral naquela empresa esteja aguardando ser desligado para
receber aquilo a que tem direito. Isso faz supor que o preconceito etario pode contribuir para o
impedimento de oportunidades sociais, bem como para a desvalorizacdo da figura do idoso

(KOCHO-FILHO, 2012).
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Ao comparar os apontamentos acerca de praticas preconceituosas nas empresas
estudadas e a Escala de Ageismo no Contexto Organizacional desenvolvida por Franca et. A/
(2016), destaca-se que algumas das atitudes mencionadas na escala se fazem presentes nas
organizagdes pesquisadas, tais como: de modo geral, trabalhadores mais velhos t€ém mais
conhecimento sobre o trabalho, podendo inclusive ser um ponto a investigar, se seria esta uma
das razdes que levam as empresas a manterem em seu quadro pessoas idosas; a crenga de que
trabalhadores mais velhos tendem a sofrer mais acidentes de trabalho do que os mais jovens,
relacionando isso ao fato de que, em algumas empresas, nos cargos de areas operacionais, ao
alcangarem aposentadoria, as pessoas sdo imediatamente desligadas da empresa.

Observam-se também, na comparacdo feita, algumas divergéncias, pois ndo se
detectou, de modo geral, no contetido das entrevistas, a crenca de que o envelhecimento afeta
a produtividade dos trabalhadores. Nao foi possivel relacionar alguns elementos do contetido
das entrevistas com aqueles apontados na escala.

Diante do exposto, ressalta-se a concepcdo de Franca (2016) sobre ser grande o
desafio para as organizagdes em estabelecer praticas interventivas a esse respeito, uma vez
que nos deparamos com a escassez de estudos sobre o assunto. Sobre isso, Castro (2017)
assinala que o preconceito em relacdo a idade ¢ um fendmeno ainda pouco discutido, que
ocasiona a discriminagdo contra as pessoas idosas e contribui para sua marginalizagdo e
exclusdo social. Nesse sentido, provoca varias reflexdes acerca do combate a este tipo de

preconceito, inclusive a necessidade da promogao positiva do idoso perante a sociedade.

Combater o preconceito significa desafiar esteredtipos e visdes arraigadas
que nos impedem de celebrar as diversidades e as diferencas que nos
caracterizam como seres humanos. Combatendo a discriminagao,
fomentamos novas formas de convivio social, incluindo as interagdes
baseadas no respeito e na solidariedade entre geragdes. (CASTRO,2017, p.
50)

Sequeira (2007 apud FONTES, 2014) afirma que a sociedade construiu uma imagem
negativa do idoso que interfere no conceito € na autoimagem que este tem de si mesmo. Cabe
a essa mesma sociedade em geral, bem como as organiza¢des de modo particular, promover
acoes que favoregam uma velhice bem vivida e contribuam para a dignidade da pessoa idosa.

Nessa perspectiva, ressalta-se que:

Compreender as diferentes manifestacdes que o idadismo pode assumir na
nossa sociedade € essencial para que possamos delinear politicas adequadas
que permitam combater a disseminagdo deste tipo de atitudes. [...] Um
assunto desta natureza deveria antes de mais ser abordado do ponto de vista
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do respeito por principios basicos universais como a ndo discriminagao.
(MARQUES, 2011, p. 20-21)

Em se tratando das organizagdes, considera-se que uma vivéncia digna da velhice se
faca por meio de politicas e praticas de gestdo de pessoas, como tratado a seguir na categoria

de andlise sobre praticas de gestao.

4.3.2. Praticas de gestiao

Por praticas e politicas de gestdo de pessoas entende-se as agdes utilizadas nas
organizagdes que se voltam a promogao, orientagdao e qualidade das relagdes intergeracionais
nas organizagdes de trabalho. Constata-se ser de responsabilidade da area de gestdo de
pessoas a conducdo das relagcdes de trabalho, considerando aqui as relagdes que se
estabelecem entre empregado e empregador, a estrutura organizacional com seus principios,
regulamentos, politicas, bem como as relagdes que se estabelecem entre as pessoas que
compdem o ambiente corporativo (NOGUEIRA, 2002).

Em relagdo ao objeto aqui estudado, destaca-se a defini¢do de Cepellos et al (2013, p.
25) sobre praticas de gestao da idade como “iniciativas que combatem as barreiras a idade e
promovem a diversidade nas organizagdes, colaborando para criar um ambiente no qual os
funcionarios mais velhos sdo capazes de atingir seu potencial”.

Nesse ponto, foram investigadas as politicas e/ou praticas de gestdo de pessoas
aplicadas pelas organizacdes que visam a presenca do idoso, as diferentes geracdes e as
relagdes intergeracionais em seus ambientes corporativos. Nas praticas de gestdo das
empresas pesquisadas, ressaltam-se aspectos relacionados as praticas de reten¢ao e atracdo de
trabalhadores idosos, observando-se que, de modo geral, o indice de profissionais deste perfil
¢ minimo nas organizacdes. Algumas respostas ao questionamento sobre a quantidade de
idosos presentes nas organizagdes constam a seguir. “Sim. Nao tenho de cabega, mas ¢ uma
pequena quantidade” (G7). “Sim, poucas. Devem ter umas seis pessoas no maximo” (G4).
“Sim. No6s temos atualmente 1.068 funcionarios, e com mais de 60 anos eu acho que temos
umas 20, 25 pessoas” (G1).

Inimeras sdo as varidveis que podem estar associadas a esse indicador de baixo
percentual de trabalhadores idosos nessas organizacdes. Observa-se que “dos jovens sao
esperados producdo de ideias e entusiasmo, e dos profissionais de meia-idade maturidade e
experiéncia. Estes estereotipos penetram facilmente nas mentes e pontuam o quanto a idade
esta associada ao trabalho do profissional” (CEPELLOS, 2013, p. 28). Presenciam-se

indicativos de uma ideologia da sociedade que valoriza o jovem em detrimento dos mais
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velhos em seus diversos segmentos, inclusive no mercado de trabalho. Essa supervalorizagao
do mais jovem no ambiente organizacional, bem como o preconceito em relacdo ao
profissional de mais idade, interfere diretamente na absor¢cao da mao de obra mais velha, uma
vez que a sociedade coloca a questao do envelhecimento como fator de exclusdao (GOLDANI,
2010).

Diante do exposto, as empresas participantes da pesquisa, embora afirmem por meio
de seus gestores que nao adotam praticas diferenciadas as pessoas por conta da idade, se
apresentam contraditdrias, pois, em casos de contratacdo ou demissdo, os idosos parecem

desfavorecidos

Tinha um numero maior, mas, devido a crise, quando a gente teve que
optar por fazer o desligamento, nos procuramos verificar quem eram as
pessoas que estavam em nivel de aposentadoria. Entdo, a gente fez esse
corte e ficaram poucos. (G8)

Segundo Peres (2003), entre as principais caracteristicas discriminatérias associadas aos
executivos mais velhos constam: falta de energia, dinamismo, criatividade e atualizagdo,
inflexibilidade, morosidade e dificuldade de relacionamento. Seus estudos ainda apontam que,
em caso de demissdo, a senioridade dos executivos ¢ um dos principais critérios para decisio,
sendo esta senioridade atrelada a condicao de estagnacdo do trabalhador, o que o leva a ser

substituido por um profissional mais jovem.

A empresa tem uma politica de, apesar de ter a necessidade de manter o
dominio técnico, manter investimento em relacdo a isso, nos ultimos anos,
em fungdo das reestruturagoes, ela vem contratando e dando oportunidade a
pessoas que tém menos conhecimento, mas que as vezes tem o perfil mais
arrojado em termos de meta, desafios e aspiragdo de carreira. E uma
geragdo que é mais nova, mas que em determinados aspectos apresenta uma
aspiragdo e uma ambi¢cdo e uma busca de objetivos e por alternativas que
também é valorizado pela a empresa. Eu percebo que nos ultimos anos a
empresa migrou de um perfil que era mais conservador e que valorizava
mais o conhecimento técnico e a certeza absoluta de que o caminho correto
era aquele e os incrementos em melhorias, né, mais do que tentativas novas,
e ela mudou de um perfil em que isso era muito valorizado, para um perfil
onde o risco e os ganhos de escala que pudessem ser como projecoes
maiores passaram a ter uma relevdncia maior que tinha antes, por conta do

cenario, por conta de necessidade de alternativas de sobrevivéncia, claro,
né! (G7)

A esse respeito, Peres (2003, p. 16) apresenta resultados do estudo em que analisou a

questdo de equidade nas ofertas de emprego, tendo por base os antincios de vagas em diversos
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meios de divulgacdo. Afirma que: “A idade nunca deve fazer parte do perfil exigido para um
cargo. A imposicdo dos limites de idade é, portanto, critério subjetivo e contraria a

objetividade de um processo de selegdao”. Afirma ainda que:

A expressao “jovens dindmicos” revela ndo s6 subjetividade, mas também
preconceito, pois associa claramente o dinamismo a juventude, o que ¢
realcado ainda pelo limite de idade instituido — “de 18 a 28 anos” -,
mostrando uma discriminagdo explicita com base na idade. (p. 16)

Sobre o critério subjetivo carregado de preconceito, concorda-se com Almeida (2008)
de que se trata de uma consequéncia da ideologia capitalista, que considera o idoso como nao
apto a aumentar a produtividade e o lucro do capital. Aponta, inclusive, que trabalho e velhice
sdo realidades opostas na sociedade industrial ou, ao menos, dificilmente compativeis. Esta

perspectiva pode ser verificada na entrevista a seguir:

Ele executa bem o trabalho dele, mas ndo com a tecnologia vigente hoje,
ndo da forma que nos trabalhamos hoje. Ele sabe o que estd fazendo, porém
de uma forma diferente do que todo mundo estd acostumado a trabalhar.
(G4)

...Todos os funcionarios que estdo abaixo do nivel de FEncarregado e
Coordenagdo, ao se aposentarem, a empresa tem 6 meses para mandar
embora, pois ja é politica da empresa. [...] O comum da nossa organiza¢do
é a partir do recebimento do beneficio da aposentadoria a pessoa é
mandada embora no periodo de 6 meses, exceto os cargos que ja comentei
com vocé. (G3)

Quando eu entrei aqui tinha muita gente, em 2013, antes da crise. Mas a
gente tem que tomar decisoes, e, quando chegou a crise, um dos primeiros
critérios para a redugdo de quadro foi de pegar os aposentados, pois ja tém
uma forma de se garantir ld fora. Os que ficaram foram aqueles
extremamente essenciais. (G8)

Sob uma perspectiva oficial, a realidade identificada nessas empresas remete ao fato de

que os direitos de igualdade previstos para o idoso nao sao cumpridos.

O Estatuto do Idoso dispde de um capitulo que trata da profissionalizagdo e
do trabalho, estabelecendo o direito do idoso ao exercicio da atividade
profissional, respeitadas suas condigOes fisicas, intelectuais e psiquicas (art.
26) e vedando, na admissdo do idoso em qualquer trabalho ou emprego, a
discriminagao e fixacdo de limite maximo de idade, inclusive para concurso
publico (art. 27). (SOUZA; MELO, 2017, p. 31)

Porém, a esse respeito, Bezerra e Lindoso (2012) afirmam que:
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Observa-se que os direitos dos trabalhadores idosos a ndo discriminagao, ao
tratamento igualitario, a prote¢do do Estado, a defesa da sua dignidade, ndo
carecem de norma, mas da aplicagdo ¢ da efetividade destas normas, haja
vista que as Leis acima citadas até agora ndo foram capazes de barrar o
tratamento desigual a essa parte da populag¢do. Ao se perguntar como anda a
efetividade das normas assecuratorias dos direitos dos trabalhadores idosos,
tem-se como resposta a pratica empresarial de exclusdo e a omissdo do poder
publico, que se mantém apatico ao problema e nada faz para a manutengdo e
a reinserc¢do do idoso no mercado de trabalho. (s/p)

Mediante o exposto, nos contextos organizacionais abordados hé indicativos de

exclusdo envolvendo profissionais mais velhos, que corroboram a seguinte afirmagao:

O modelo cultural baseado na valorizacdo excessiva da juventude dificulta
nao so a (re)insercdo dos profissionais mais velhos no mercado de trabalho,
como também sua permanéncia nele. O advento das novas tecnologias da
informacao e de gerenciamento da producao cria contextos organizacionais
desfavoraveis aos profissionais de mais de 40 anos, influenciando em sua
demissdo ou levando-os a improdutividade dentro das empresas. (PERES,
2003, p. 20)

A despeito do discurso de o idoso ocupar uma nova posi¢cdo na sociedade, com maior
reconhecimento, o que se observa na pratica ¢ que as mudangas sociais, e especificamente no
contexto organizacional, o repensar o idoso trabalhador acontece muito aquém das

necessidades.

Essa exclusdo que vitimiza o idoso ndo se tem modificado com o passar dos
anos. Vive-se numa sociedade em que cada vez mais os interesses
econdmicos sao sobrepostos aos interesses dos individuos, onde as empresas,
cada vez mais avidas pelos lucros, acautelam-se contra pessoas de idades.
(BEZERRA; LINDOSO, 2012, s/p)

Nao se pretendeu nesta discussao negar a realidade de algumas condig¢des inerentes ao
envelhecimento, pois, como afirma Franga (2014), a velhice apresenta, sim, desgastes fisicos
e mentais, principalmente naqueles trabalhadores que exercem atividades insalubres. Porém, a
questdo da permanéncia ou aposentadoria pode ser analisada de acordo com a natureza da
atividade, a expectativa de vida no pais e as condi¢des individuais do trabalhador. Segundo
Franca et al (2014), dentre as implica¢des para o mundo do trabalho estdo presentes questoes
como: a criacdo de empregos de meio periodo; flexibilizacdo do horéario de trabalho; a
realizacdo de pesquisas e diagnodsticos antes e depois da transi¢do para a aposentadoria.
Destacam-se também possibilidades como reestruturacao do local de trabalho de acordo com
as necessidades dos trabalhadores mais velhos, inser¢do em programas de transferéncia de

conhecimento, entre outras praticas que propiciem as trocas entre geragdes, bem como
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considerar estes profissionais em seus processos seletivos como estratégia de competitividade
(CEPELLOS et al., 2013). Nessa perspectiva, os referidos autores verificaram evidéncias de
pratica organizacional que possibilita condi¢des mais flexiveis de trabalho para o idoso (ja

aposentado) por meio de prestagao de servicos em consultoria.

Tem alguns trabalhadores que saem e viram consultores da empresa... O
antigo gerente executivo dessa unidade prestou servi¢o para empresa em
outra unidade recentemente. Assim como tivemos também aqui nesta
unidade um consultor (ex. funcionario) da unidade do Rio Grande do Sul.
(G7)

Além da possibilidade de atuar como consultor, as empresas ainda mantém em seu
quadro de funcionérios individuos com idade de 60 anos ou mais. Algumas praticas voltadas
para a presenga do idoso nas organizagdes foram mencionadas tanto pelos gestores quanto
pelos trabalhadores, tais como: Programa de Preparacdo para a Aposentadoria (PPA);
premiacdes para aquele funciondrio com mais tempo de empresa; eventos internos; praticas
referentes a aprendizagem dos processos organizacionais. Ressalta-se que tais praticas
evidenciam possibilidade de promocao, orientacdo e qualidade das relagdes no trabalho, com
implicagdes na valorizagao do idoso e promogao das trocas entre geragoes.

Quanto ao programa de preparacdo para a aposentadoria, Franga e Soares (2009, p. 743)

salientam que:

O PPA facilita o bem-estar dos futuros aposentados, pois enfatiza os
aspectos positivos e oportuniza a reflexdo sobre os aspectos negativos da
transi¢do, bem como a discussdo de alternativas para lidar com eles. E a
oportunidade para receber informagdes e para a adogdo de praticas ¢ estilos
de vida que promovam a saude. E também o momento para (re)construir o
projeto de vida a curto, médio e longo prazos, priorizando os seus interesses
¢ as atitudes que precisa tomar para realizar seus projetos pessoais e
familiares. O bem-estar dos aposentados representa, sem duvida, um saldo
positivo para toda a sociedade, pois afasta as possibilidades de doenca e, por
sua vez, acaba se revertendo em economia para os servicos de satde, quer
publicos, quer privados.

Em relagdo a isso, foi possivel verificar as contribui¢cdes das organiza¢des para com
seus funciondrios, no sentido de vivenciarem o momento da pré-aposentadoria de forma mais

tranquila.

Existe um programa que se chama Novo Horizonte, é um programa de
preparagdo para a aposentadoria, que tem duracdo de dois anos, com o
objetivo de trabalhar com as questoes que acontecem no periodo anterior a
aposentadoria com essas pessoas. (G7)
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Treinamento sempre tem. Nos sempre somos chamados. E normal que nem
os outros. O relacionamento é bom. Aqui sempre tem palestra que orienta
sobre como administrar as finangas na aposentadoria. (T.1. 1)

Praticas como essas refletem de certa forma a valorizagdo que a empresa atribui ao
funciondrio idoso que contribuiu por significativo periodo de sua vida com os resultados
alcancados por ela. Assim, a valorizacdo dos individuos nas organizacdes vai além de
recompensas financeiras, refletindo também um valor simbolico para o funciondrio e o quanto
ele “vale” para a empresa. A empresa que desenvolve um programa de preparacdo para a
aposentadoria demonstra cuidado para com esse individuo, mesmo em um momento em que
ele ndo estard mais presente na empresa, sendo isso uma pratica que contribui para o

desenvolvimento humano nesta fase da vida, pois:

O ato de aposentar-se impde conflitos permeados pelo papel central do
trabalho no processo de constituicdo identitaria dos sujeitos, especialmente
na sociedade atual, que preceitua a supervalorizagdo da produtividade e do
capital. De forma simplista, o homem aposentado estd na contramdo do
projeto social de sujeito trabalhador ao qual se condicionou durante a maior
parte da vida. (SOARES et al, 2007, p. 45)

Considera-se que a identidade do individuo estd muito vinculada ao trabalho que
desenvolve, bem como ao local de trabalho. A perspectiva de ndo mais vivenciar aquilo que
fez parte do seu cotidiano durante longos anos pode trazer grandes implicacdes de ordem
emocional e comportamental, que poderdo interferir nos demais contextos nos quais o

aposentado faz parte.

O evento da aposentadoria ndo afeta somente o individuo, mas também
aqueles que o cercam, pois a dedicacdo quase exclusiva a identidade de
trabalhador acaba, em muitos casos, por prejudicar o desempenho dos
demais papéis sociais, dentre os quais o familiar. A vida conjugal e o
convivio com os filhos costumam ser deixados de lado, e o retorno ao lar,
apos a aposentadoria, faz com que o sujeito estranhe ou até mesmo
desconhega verdadeiramente as pessoas com as quais convive. Estes fatores
também influenciam negativamente neste processo de transi¢cao de um papel
ativo e produtivo para a nova situagdo que se configura. (SOARES et al,
2007, p. 146)

Vale destacar que a fase da aposentadoria ¢ uma fase de decisdo e mudancas
significativas para o individuo, pois, por influéncia de uma série de fatores internos e
externos, ele precisa decidir se, ao se aposentar, continuara ou nao em atividade profissional;
ou se deseja realizar trabalhos voluntérios, ou ainda aproveitar o tempo para nao fazer nada,

entre outras inimeras possibilidades. Entre os fatores acima referidos, pode-se apontar o
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desejo pessoal do individuo sobre o que fazer nesta fase da vida, a situacdo financeira da

familia, os projetos a serem realizados, entre outros.

A partir dessas consideracdes, a preparagdo para a aposentadoria torna-se
essencial, na medida em que a ambiguidade de sentimentos, caracteristicos
desta nova etapa da vida, pode ter consequéncias em outras areas da vida,
sendo a familia o principal alvo destas inadequagdes. Para o individuo, as
decorréncias negativas podem favorecer o adoecimento, tanto fisico quanto
emocional, especialmente em fungdo das somatiza¢des, impactando,
sobretudo, na autoestima da pessoa. (SOARES et al, 2007, p. 147)

Franca (2009, p. 741-742) também alerta para esta questao:

Tanto para aquele que deseja continuar trabalhando como para aquele que
vislumbra a sua saida, ¢ preciso haver uma atencgdo especial por parte da
gestdo de pessoas com aqueles trabalhadores obcecados pelo trabalho e com
dificuldades para sequer imaginar o tempo livre que t€ém agora e que terdo no
futuro.

Entre as quatro empresas pesquisadas, duas relataram ja terem realizado programas de
preparagao para a aposentadoria, porém atualmente nao os realiza por questdes de reducao de
custo ou porque o alto numero de demissdo ndo considera o clima organizacional propicio
para a realizacdo do programa. Nesse aspecto, vale chamar a atencdo das organizacdes e

demais Orgaos sobre a relevancia desta pratica de gestao de pessoas para o trabalhador.

Dentre as diversas recomendagdes relativas ao mundo do trabalho, em
especial a aposentadoria e sua preparacdo, destacamos a obrigatoriedade da
adogdo dos programas de preparacdo para a aposentadoria pelas
organizagdes com o apoio do Estado. Raras sdo as organizagdes, contudo,
que desenvolvem tais programas para seus funcionarios e igualmente
escassas sdo as pesquisas realizadas sobre o tema. (FRANCA; MENEZES;
SIQUEIRA, 2012, p. 735)

Todavia, constatou-se também que as empresas pesquisadas realizam praticas de
valorizagdo da presenga do idoso nas organizacdes. As manifestagdes de recompensas devem
atender as necessidades e expectativas do campo econdmico e social do individuo por meio de
desenvolvimento profissional, proje¢ao social, reconhecimento e possibilidade de expressao
por meio do trabalho (HIPOLITO, 2002; DUTRA 2006). Ressalta-se ainda que, mais do que o
desejo de receber um salario maior do que aquele que recebe, os individuos se motivam por se
sentirem reconhecidos e valorizados pelo trabalho que realizam (CHAPMAN, 2012). Essa

perspectiva ¢ ilustrada pelos depoimentos que seguem:

No evento do més de maio, em homenagem ao “Dia do Trabalho”,
procuramos levar esses funciondrios para falar de como comegou a
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carreira, da época como comegou, como era, quantas melhorias ja
aconteceram, como esta trabalhar hoje na produgdo, as vantagens que o
sistema trouxe. Eles falam sobre isso para outros funciondrios e gostam
muito. Eles tém orgulho. A gente convida a familia também. (G1)

[...] a empresa tinha também o “‘prémio veterano”, que era uma recompensa
financeira, porém foi cortado. Mas retomamos a ideia com a proposta de
entrega de um minivagdo (tido como simbolo da empresa) para aquelas
pessoas que completam 10, 15, 20, 25 e 30 anos de empresa. Essas pessoas
sdo chamadas la na frente, falam... (G1)

[...] a cada trés meses temos aqui a premia¢do dos times. Sdo premiagoes
dos melhores resultados dos times de produg¢do dentro de um trabalho de
equipes autogerenciaveis. E ai nos chamamos os times da produgdo la na
nossa quadra. (G1)

Alias, a empresa é muito humana em todos os sentidos, e ela valoriza quem
ta aqui ha muitos anos. Nos temos inclusive uma homenagem de 20 anos de
empresa com entrega da placa pela Diregdo. (G5)

O reconhecimento dos impactos positivos dessas praticas realizadas pela organizagdo ¢

verificado em relatos dos idosos, tais como: “Acho que eles sabem respeitar e dar esse valor

que a gente tem, e isso ¢ gostoso, pois a gente se sente integrado, inserido no grupo” (T.I. 2).

Em alguns momentos foi atribuido também ao funcionério idoso sua importancia na

preservagdo da memoria organizacional. A empresa realiza atividades em que esses

funciondrios idosos sdo colocados em evidéncia para explanar sobre sua historia na

organizagdo, contar as mudangas ocorridas, informagdes acerca do negocio, bem como de

processos de trabalho da empresa, entre outras. Nesses momentos, participam pessoas de

diferentes areas, idades e que estdo na empresa desde muito tempo, até aqueles que estdo ha

menos tempo.

Geralmente no “Dia do Trabalho” a gente trabalha muito com essas
pessoas que ja sdo aposentadas e continuam na empresa para falarem sobre
o trabalho. [...] na medida do possivel, a gente procura sim reconhecer
essas pessoas, porque elas sdo importantes, né, elas sdo a historia da
empresa. (G1)

O nosso “negocio” é muito especifico e as pessoas que tém idade tém muito
valor aqui, pois detém a tecnologia. (G5)

Como eu trabalho desde 1986, eu trabalhei em dareas de manutengdo; agora
na engenharia, entdo, eu vi muito dessa fabrica e sempre que ha algum
problema a gente participa. (T.1. 3)

Durante os relatos dos sujeitos (gestores e idosos), observou-se nas empresas

pesquisadas a importancia atribuida a experiéncia dos trabalhadores mais velhos, bem como o

conhecimento adquirido por eles em relagao as especificidades das respectivas organizagoes.
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Ainda que todas elas apresentem diferentes estratégias de gestdo do conhecimento com o
objetivo de reter as informagdes que estdo acumuladas no individuo em funcdo de sua
vivéncia. Isso ocorre por reconhecer que “o conhecimento das pessoas e suas experiéncias sao
importantes e que de alguma forma, quando preservados, podem ser utilizados como ponto de
partida para a criacdo de novos conhecimentos” (FREIRE et al, 2012, p. 43). Por memoria

organizacional, entende-se que:

Trata-se da criagdo de um acervo com informagdes, sendo também uma
espécie de “ferramenta” da organizacdo para o gerenciamento do
conhecimento e das tarefas individuais e do grupo. A memoria
organizacional leva ao compartilhamento e reutilizagdo do conhecimento da
empresa, do conhecimento individual e das habilidades do saber fazer as
tarefas da organizagao.

Sdo destacados, a seguir, relatos dos sujeitos acerca das praticas de gestdo do

conhecimento realizadas pelas organizagdes.

Ndo existe esse ritmo pra tirar a pessoa que ja aposentou. Mas, dh, ja
estamos olhando ha uns quatro anos, a gente esta atento a formar backups
em processos de trainne. Ah, isso ai a gente ta olhando. A pessoa estd ali
desenvolvendo, mas a gente estd atento a formar backups, isso sim. A
diretora acompanha. A gente olha ali um gerente que esta sobrecarregado
ou falta ai uns 10 anos para ele se aposentar, a gente ja cola nele um
potencial para ser desenvolvido e daqui 10 anos ocupar a posi¢do dele. Ndo
existe pressa da Dire¢do em tirar da empresa quem esta aposentando ou
quem estd em idade de 50, 55 ou 60 anos. Isso acontece ndo so por causa da
idade..., porque, se eu vejo uma pessoa que so ela faz aquilo, isso ta errado,
porque amanhad ela vai embora... (G5)

Para este ano, estamos apresentando um projeto “Coach e Coachee”.
Como: o gestor da area percebe que aquele funciondrio que estd hda muito
tempo na atividade e conhece bem a atividade esta sinalizando que pretende
sair, bem como percebo que tenho um talento a ser desenvolvido, que tem
muito potencial. Sob a orienta¢do do RH estabelece-se um plano de trabalho
para transmissdo de conhecimento entre as partes, visando as competéncias
a serem desenvolvidas em periodo de tempo determinado. Apos o periodo
determinado e verificado que os resultados foram alcan¢ados, cada um dos
envolvidos recebera uma bonificag¢do. (G3)

O que ha, realmente, ¢ que o conhecimento da area, a bagagem técnica que
carrega, a gente procura ensinar para as pessoas mais jovens. E isso é um
trabalho que a gente se propoe a fazer, de disseminar esse conhecimento,
pois, por mais que eu fique mais um, dois ou trés anos, uma hora e vou
parar de trabalhar, e eu ndo acho justo que eu leve essa bagagem toda
comigo e ndo transmita nada para as pessoas que ficarem na companhia.
Trata-se de um compromisso que eu assumi, e por isso, enquanto eu estiver
trabalhando aqui, eu vou disseminar esse conhecimento junto a equipe. (T.1.

3)
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O que se observa a partir dos relatos ¢ que a transferéncia do conhecimento é um
fendmeno que acontece no cotidiano da empresa, porém ndo se apresenta de forma
estruturada e formalizada como um processo de gestdo. Neste sentido, Eisinger (2014) cita
que as empresas devem estimular ¢ até mesmo promover momentos de interacdo entre os
funcionarios, para que a troca espontanea de conhecimento aconte¢a. Que seja de maneira
mais pessoal, fortalecendo inclusive a confianca entre as pessoas e entre estas € a organizagao.
Considera ainda que a valorizacdo do conhecimento dos trabalhadores mais velhos deve ser

parte da estratégia para assegurar a disseminag¢ao do conhecimento.

E importante salientar que essas estratégias devem contemplar momentos
que incentivem as conversas entre colegas, pois € nesse momento que o
conhecimento, que é pessoal, acontece. Entretanto, ndo se deve deixar de
considerar a necessidade de praticas para a disseminagdo do conhecimento
por meios mais formais ¢ intencionais. (EISINGER, 2014, p. 39)

Dentre inimeros aspectos abordados nas questdes geracionais estd a questdo de
transferéncia de conhecimento dentro das organizagdes. Com o objetivo de verificar de que
forma as organizagdes estdo se preparando para o envelhecimento da sua forca de trabalho e para
a gestao e transferéncia dos conhecimentos acumulados por seus colaboradores, Eisinger (2014)
realizou uma pesquisa de campo junto a duas empresas metalirgicas de grande porte € em um
sindicato da regido do ABC paulista, € os sujeitos entrevistados ocupavam posi¢ao de gestdo na
area de Recursos Humanos. Relata que, com as atuais mudangas demograficas, as organizagdes se
deparam com a necessidade de compreender o envelhecimento de sua for¢a de trabalho para que
possa gerencia-la de forma alinhada as estratégias que garantam a vantagem competitiva no que se
refere ao desenvolvimento do colaborador idoso em sua trajetoria organizacional. Para tanto, se
faz necessario cuidar do conhecimento adquirido, no que tange a troca de experiéncias,
transferéncia de conhecimentos entre os mais idosos € os mais jovens que interagem no ambiente
das organiza¢des. Considera que ¢ preciso estabelecer praticas para a disseminagdo do
conhecimento gerado pelo colaborador idoso e promover a relagdo de aprendizagem
intergeracional. Entre os resultados apresentados, aponta que ¢ considerado um desafio para as
organizagdes entender como sdo as diferentes geracdes e como se relacionam os diferentes grupos
etarios. Para compreender as diferentes geracdes e estabelecer relacdo entre elas, evidencia a
importancia da gestdo e transferéncia do conhecimento como estratégia de desenvolvimento para
a organizacao.

Pelo exposto, observa-se a realizagdo de praticas que colocam o idoso em evidéncia,

de forma positiva, o que contribui para sua valorizagdo social no ambiente de trabalho. Tais

praticas favorecem uma mudanca de cultura no trabalho em relacdo ao idoso, relagdes
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intergeracionais mais amigaveis e promovem o desenvolvimento de todos enquanto seres
sociais que influenciam e sdo influenciados pelo meio.

Esta andlise dos dados deixa claro que todas as praticas até entdo mencionadas
ocorrem em um contexto organizacional em que se fazem presentes pessoas jovens, adultas e
velhas e, neste sentido, propiciam as relagdes intergeracionais.

Para refletir sobre “geracoes”, faz-se referéncia a afirmacdo de Mannheim de que a
experiéncia de uma situacdo social comum expde seus membros a uma fase do processo
coletivo. “Assim, os membros de uma geracao compartilham experi€éncias comuns e que por
isso usufruem, juntos e contemporaneamente, os mesmos beneficios e opressdes prefigurados
pelo modo de inser¢do na vida social” (FORACCHI, 1972 apud MENDES, 2011, p. s/p).

A concepcao de Mannheim sobre ‘“geracdes” considera um marco bioldgico de
nascimento € morte e, por isso, condicionam as pessoas a experiéncia comum de uma

dimensao histdrica do processo social. Porém, ndo se reduz a isso, uma vez que:

Existe uma interagdo social entre seres humanos, uma estrutura social
definida e uma historia que faz da geragdo um fendémeno de localizagdo
social. Assim, pertencer a uma mesma classe, grupo etario ou geragdo tem
em comum o fato de ambos proporcionarem aos individuos participantes
uma situagdo comum no processo historico social, que os restringem a
determinadas experiéncias e os predispdem a um modo caracteristico de
pensamento, experiéncia e agdo. (MENDES, 2011, s/p)

Observa-se que aspectos relacionados a idade, contexto histérico, influéncias culturais
interferem na concepcao dos gestores quanto a defini¢do de perfil de seus colaboradores que
pertencem as diferentes geragdes. A seguir, sdo citados relatos quanto a definicao do perfil de

trabalhadores mais jovens, bem como dos mais velhos.

Tem a questdo dessa geragdo nova que ta chegando. Essa geragdo, quando
chega, ja quer ser gerente, chegam com muita vontade porque viram na
faculdade ou num curso. Entdo eles ndo querem fazer trabalho operacional,
eles ja querem atividades mais estratégicas. (G1)

Um perfil mais conservador e que valoriza mais o conhecimento técnico e a
certeza absoluta de que o caminho correto era aquele e que os incrementos
em melhorias eram mais do que tentativas. (G7)

Tais concepgdes levam em consideragdo as vivéncias dos diferentes grupos quanto ao
ambiente organizacional, no que se referem a estrutura, aos processos de trabalho, as
hierarquias, as exposi¢des a recursos tecnologicos, entre outros elementos que relativamente
configuram um modo de comportamento. Nesse sentido, Mendes (2011, s/p), em seus estudos

sobre Mannheim, afirma que:
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Desta forma a constitui¢do de uma gera¢do depende de um acontecimento,
ou uma série de acontecimentos que tém carater unico e que estruturam uma
época, dando aos que nela vivem uma representagdo e determinando
comportamentos, praticas sociais, politicas e culturais especificas. [...] Com
isso, os fundamentos elencados por Mannheim indicam alguns pressupostos
que permitem construir a unidade sujeito-tempo-espago. [...] As idades da
vida (cronoldgica) sdo retomadas, pois se tornam demarcadoras de um
periodo que ndo € estatico ¢ muito menos homogéneo. As idades permitem
fazer um recorte, construir quadros, que olhados de perto se mostram
animados, em constantes e intensos movimentos. Estes quadros permitem
vislumbrar ¢ analisar ndo apenas as situagdes comuns a todos aqueles neles
inseridos, mas também as particularidades dos movimentos. Sob os
atravessamentos do tempo e do espaco, existe um individuo que movimenta
estes quadros a partir de suas relagdes, seja com os outros sujeitos, seja com
a natureza.

Portanto, o conhecimento sobre o que caracteriza as geracdes ¢ de fundamental
importancia para aqueles que desempenham a func¢do de gerenciamento de pessoas nas
organizagdes. De acordo com Lawrence (1996, apud CEPELLOS, 2013), o fato de os
individuos que compdem a organizagao serem de varias geracdes faz com que vivenciem a
experiéncia de trabalho e as relagdes estabelecidas de forma diferente, pois, além da idade,
vivenciam compromissos, necessidades e valores diversos. Isso interfere diretamente nos
objetivos do negdcio e no cumprimento das metas organizacionais. E possivel acrescentar,
ainda, que interferem também nos outros ambitos da vida desses individuos.

Destaca-se aqui a contribuicdo de Kullock (2010) de que a presenca das diferentes
geracdes no mercado de trabalho ocasiona um “nd” em fungdo da falta de compreensdo de
seus modelos mentais e consequentemente o ndo discernimento de que as respostas aos
estimulos ambientais ndo se ddo da mesma forma. Por essa razdo, as empresas vivenciam
muitas vezes um clima desfavoravel no ambiente de trabalho ocasionado por conflitos
geracionais.

Desta forma, conforme apontam Cordeiro et al (2013, p. 5), “a gestdo das diferencas
geracionais se apresenta como tema na agenda da GRH, dentro de sua funcdo de

direcionamento do comportamento humano”.

O gerenciamento empresarial, com foco na gestdo de pessoas, deve,
portanto, ser feito a partir do entendimento das singularidades dos
colaboradores, concomitantemente, aproveitando o potencial que cada
geragdo tem a oferecer, estimulando um ambiente de troca mutua e de
aprendizagem entre a equipe de trabalho. (PENA; MARTINS, 2015, p. 9)
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Ao serem questionados sobre a aplicagdo de praticas de convivéncia intergeracional nas
organizagdes, identificou-se que tanto na concep¢do dos gestores como na dos idosos

entrevistados, isso ndo se faz presente.

Nao, nenhum trabalho. Por enquanto ndo temos nada, nenhum projeto
especifico quanto a isso. (G4)

Ndo temos nada em relagdo a esse objetivo especificamente. Ndo existe, mas
eu acho que poderiam ter mais treinamentos, eventos que pudessem
aproximar mais as equipes e os_funcionarios entre si. (G6)

De forma estruturada eu acho que ndo. Se ha uma possibilidade de troca de
conhecimento, eu acho que a empresa deveria apresentar um programa
mais estruturado. (T.1. 3)

Durante as entrevistas, verificou-se que as empresas nao possuem politicas formais com
foco na intergeracionalidade. Porém, apresentam algumas praticas que, mesmo sem o foco
especifico na integracdo entre as diferentes geragdes, favorece a boa convivéncia entre as

pessoas de diferentes idades, como se pode observar nos relatos que seguem:

Outro projeto é o que a gente chama de R+H (recursos mais humanos), que
é vocé fazer modificadores do bom relacionamento, da boa comunicagdo
dentro da propria empresa. Fizemos um muito legal com gente de todas as
idades. Nos temos um senhor na produg¢do e que as pessoas tinham uma
relagdo de do com esse senhor e deixavam ele fazer tudo que queria. Em um
dos encontros desse projeto, ele péde se apresentar e contar a historia dele
para as pessoas, e a partir disso as pessoas enxergaram este senhor de
forma diferente. (G3)

A gente tem uma pratica de premiacdo que acontece de trés em trés meses
com os melhores times da produgdo dentro de um trabalho autogerenciavel.
Al nés chamamos os times da produg¢do la na nossa quadra, e é um evento
bem bacana que a gente faz. (G1)

Existe uma prdtica, porém ela ndo estd relacionada com o tempo e a idade
que as pessoas tém, mas normalmente tem os mentores, eles sdo mais
velhos[...], mas existem outros mentores que ndo sdo necessariamente
idosos, entdo assim existem mentores que sdo idosos e existem mentores que
ndo sdo idosos, mas sdo séniors, é por isso que eu ndo poderia dizer que
essa pratica ela é com esse fim, existem praticas na empresa que atendem a
esse fim, mas elas foram pensadas muito mais com o objetivo de desenvolver
as pessoas e de fazer troca de conhecimento para o desenvolvimento, do que
necessariamente promover uma pratica intergeracional. (G7)

Sim. A gente nota que eles lutam pra isso, para fazer essa integra¢do. Por
meio de reunioes, é... vamos dizer assim..., treinamentos, integracdo. A
gente nota que ha esse esforco do pessoal do RH para essa interagdo entre o
mais velho com o mais novo, mas também ndo é sempre, ndo é constante.
(T.1. 2)
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Estes relatos permitem acreditar que as organizacdes ainda ndo se atentaram para os
beneficios das trocas intergeracionais, exceto no que se refere a transferéncia de
conhecimento técnico. Nao se pode negar que, mesmo com o objetivo especifico de
transferéncia de conhecimento, as experiéncias contribuem para o desenvolvimento ou
estreitamento dos lagos relacionais. Contudo, pode-se considerar que a realidade ainda esta

distante das possibilidades que esse fendmeno oferece.

As empresas que buscam entender as diferentes caracteristicas dos perfis de
cada geracdo, estimulando o trabalho em equipe entre esses colaboradores ¢
lidando com seus eventuais conflitos, ja se predispdem a destacarem-se no
mercado. Este esforgo conjunto tendera a fortalecer a organizacao frente as
inconstancias do ambiente empresarial. A boa convivéncia de trabalhadores
de diferentes geragdes € a cooperacdo entre todos deve ser vista como uma
vantagem competitiva pela organizagdo, pois ao integrar os grupos € possivel
extrair as potencialidades de cada um, sendo que usualmente as limitagdes
de cada geragdo podem ser compensadas pelas forgas das demais. (PENA;
MARTINS, 2010, p. 8)

Apesar das diferengas observadas na forma de conceber o mais jovem e mais velho no
contexto organizacional do trabalho, tanto o trabalhador idoso quanto o jovem sofrem ao se
depararem com a realidade organizacional, em termos do que se exige do profissional, tendo
em vista as pressdes para alcance de resultados, expectativas comportamentais como
flexibilidade, adaptagdo, proatividade, entre outras. Diante desse fato, compete a area de
gestdo de pessoas aprofundar-se no conhecimento sobre as geragdes, as possiveis
similaridades e contradicdes para o desenvolvimento de ferramentas de gestdo capazes de
alinhar essas relagoes. Trata-se de um desafio para o profissional de RH, pois ndo basta
apenas que se interesse pelo fendmeno em questdo, mas, sim, que as empresas se
conscientizem da necessidade e importancia de implantacdo de politicas e praticas que
promovam a intera¢do intergeracional como estratégia de desenvolvimento das pessoas, além
de influenciar positivamente no desempenho dos trabalhadores.

Por ultimo, constata-se uma caréncia de politicas e praticas de gestdo com foco nas
relagdes intergeracionais. Chama-se a atengdo de gestores das organizacdes sobre a
importancia de se colocar o tema em discussdo para o aperfeicoamento das praticas de gestao
dos diferentes perfis. Entende-se que esse encaminhamento possibilitara intervengdes mais

assertivas e, consequentemente, melhores resultados para a organizagao.
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5. Consideracoes finais

Esta pesquisa desenvolveu-se pelo interesse em identificar e compreender as praticas de
gestdo de pessoas adotadas pelas organizacdes formais de trabalho que favorecem a
convivéncia neste contexto, considerando as novas configuragdes demograficas que remetem
ao fendmeno da longevidade.

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar em organizacdes de trabalho suas
politicas e praticas de gestdo relacionadas ao envelhecimento, na visdo de gestores de recursos
humanos e de trabalhadores idosos. Tendo em evidéncia essa tematica, observou-se que as
empresas pesquisadas ndao apresentam praticas relacionadas ao trabalhador idoso. Houve
mencao por parte de duas empresas acerca de praticas de Programas de Preparagdo para a
Aposentadoria em periodos passados, contudo atualmente nao realizam mais por questdes de
redu¢do de custo e pelo clima organizacional desfavordvel, ocasionado por demissdo de
pessoas que se enquadravam no perfil contemplado pelo programa. No que se refere as
politicas e praticas favoraveis a convivéncia intergeracional, identificou-se a presenca destas
de modo a proporcionar a troca intergeracional, favorecendo a partilha de experiéncias de
vida e conhecimento consideradas favoraveis ao processo de desenvolvimento humano.

Constatou-se que para se propor a analisar as praticas de gestdo para maior
convivéncia intergeracional nas organizagdes ha um longo caminho a ser percorrido, o que
envolve a compreensdo da complexa realidade demografica da sociedade, nas diferentes
culturas, bem como suas implicagdes nos diversos contextos sociais, em especial no contexto
de trabalho. Observou-se, por meio das estatisticas, o aumento significativo dos individuos
com idades acima de 60 anos e, consequentemente, certo aumento do numero de cargos
ocupados por este perfil etario.

Considerando que o Brasil, assim como outros paises, apresenta uma crescente
quantidade de idosos que apresentam condigdes de vida muito mais qualificadas que as
experimentadas em décadas passadas, ¢ importante notar que esse grupo etario vem
apresentando grande interesse em permanecer ativo. Ressalta-se que, para grande parte deles,
esse desejo se associa a permanéncia em suas atividades profissionais.

Trabalhar o tema longevidade nas organizagdes e as perspectivas de intervengdo da
area de gestdo de pessoas possibilitou a percepcdo sobre a dimensao que as mudangas
demograficas representam na sociedade, bem como a percep¢do de que o fendmeno da

longevidade nao recebe ainda a devida atengdo das esferas sociais, sobretudo a do trabalho.
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Embora venha ganhando espago em discussdes de politicas publicas e sociais,
conquistando inclusive a criacdo de estatutos e regimentos que garantam os direitos dos
idosos, pouco se evidencia na pratica o respeito ao idoso enquanto ser ativo, em
desenvolvimento e com possibilidades de contribuir com os ambientes dos quais faz parte.

A essa realidade ¢ possivel atribuir a representacdo negativa que se tem acerca do
envelhecimento e do velho, por conta de uma cultura que supervaloriza o jovem, fazendo-se
presentes as mais diversas manifestacdes de ageismo, termo atribuido as manifestagoes de
preconceito em relacao ao idoso.

Ao investigar a questdo do ageismo nas organizagdes de trabalho, foi possivel verificar
que o preconceito se faz presente nas praticas de contratagdo, bem como definicdo de
atribuicdes e responsabilidades. Constatou-se um numero muito reduzido de trabalhadores
idosos nas organizacdes e, nesse sentido, a concepgao foi de que se trata de casos muito
pontuais que consideram o conhecimento que estes possuem em relagdo aos processos da
empresa. Desta forma, o idoso permanece até que o conhecimento que possui seja assimilado
por um trabalhador mais jovem; porém, pontua-se aqui que se trata de uma questdo que
merece maior investigacao.

Verificou-se também que, além do preconceito, atitudes positivas em relagdo ao idoso
se fazem presentes nas organizagdes, seja no reconhecimento que ele tem sobre a area de
trabalho, seja por sua experiéncia de vida. Tendo em vista isso, ressalta-se que, mesmo de
maneira sutil, as empresas apresentam praticas em que os trabalhadores idosos sejam
colocados em evidéncia de maneira positiva. Isso estreita os lagos entre os mais velhos e os
mais jovens, favorecendo a troca intergeracional e implantando um processo de mudanca de
cultura nas organizagdes.

Os relatos das entrevistas permitem concluir que tanto os gestores como os
trabalhadores idosos percebem de forma satisfatoria as relagdes estabelecidas entre os mais
jovens e os mais velhos. Pontuam questdes como respeito, reconhecimento e valorizagao de
seu historico profissional dentro da organizacgdo e, consequentemente, o conhecimento que os
mais velhos possuem acerca dos processos de trabalho.

Cabe considerar como uma limitagdo deste estudo o fato de as empresas possuirem
poucos trabalhadores com o perfil etario de interesse desta pesquisa, implicando no
conhecimento sobre sua real representatividade no universo do trabalho.

Concluiu-se, em relagdo as praticas de gestao, que essas nao tém como foco especifico

a promog¢ao da intergeracionalidade, e sim a questdo da gestdo do conhecimento, do
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desenvolvimento de performance, entre outras praticas que ocasionalmente influenciam de
forma positiva nas trocas entre os mais velhos e os mais jovens.

De modo geral, as empresas pesquisadas ainda nao se apropriaram dessa realidade e,
por isso, nao € possivel planejar, construir ou reconstruir politicas de gestdo. Considera-se
1SS0 como preocupante, pois essas organizagdes nao estdo se preparando para lidar com as
implicacdes da permanéncia do idoso em seus ambientes.

Além disso, ¢ importante lembrar acerca das mudangas nas regras da aposentadoria em
pauta, em que as pessoas deverdo alcancar este beneficio em idade mais avangada. Por essas e
outras razdes, supde-se necessario, desde ja, pensar sobre as possiveis demandas
organizacionais para o cenario que estd se desenvolvendo e se aproxima.

Compreender as idiossincrasias das geragdes, suas diferengas e particularidades,
alinhadas ao conhecimento das politicas publicas a respeito do idoso e, também, os estudos de
previsibilidade de oferta de mao de obra, tornam-se cruciais para os profissionais da area de
gestdo de pessoas. A partir do conhecimento dos pontos acima destacados, os gestores de
recursos humanos se apropriariam da habilidade de analisar e compreender os diferentes
perfis geracionais, suas demandas, motivagdes, e, desta forma, seria possivel estabelecer
politicas de gestdo que favorecam a troca geracional e consequentes beneficios para os
resultados organizacionais.

Como estratégia que possibilita tal conhecimento, ressaltam-se as agdes que
desmistificam os esteredtipos negativos acerca do idoso, instituidos culturalmente na
sociedade. Tais a¢des devem compor o cotidiano organizacional em seus diferentes niveis,
visando a transformar a cultura daquele ambiente. Acredita-se, ainda, que a aplicagdo de
politicas mais flexiveis aos idosos — jornada reduzida de trabalho, adequacdo de atividades as
transformagdes fisicas da idade quando necessario, manutengdo do idoso em programas de
capacitacdo, entre outras praticas que os possibilitem demonstrar o potencial e
aperfeicoamento no trabalho —, tudo isso favorecerd a compreensdo de que a relagdo
produtividade versus idade ndo serve de base para analisar habilidades e competéncias
profissionais.

A guisa de conclusdo, espera-se que a area de gestdo de pessoas como a responsavel
em transmitir ao quadro de pessoal as politicas e os valores da empresa, no momento em que
aplicar estratégias de desenvolvimento e capacitagdo aos trabalhadores idosos, assim como o
fazem com os mais jovens, fique atenta aos esteredtipos para elimina-los e/ou minimiza-los

nas relacoes de trabalho.
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O término desta etapa de pesquisa possibilitou emergir diversos questionamentos
acerca da perspectiva do idoso no mercado de trabalho e a maneira como este fendmeno ¢
e/ou sera abordado pelas organizagcdes. Como exemplo, no caso de a empresa oferecer
oportunidade e acompanhamento para o trabalho idoso, quais grupos pertencentes a essa faixa
etdria tera interesse em continuar a trabalhar — em termos de género, classe social, raca, etc?
Sob quais condi¢des? Na medida em que as empresas também pertencem a diferentes
geragoes, seria este um fator determinante para a condugdo de suas politicas e praticas de
gestdo no que se refere a longevidade no ambiente de trabalho? Pretende-se que esses e outros
questionamentos possam contribuir para futuras pesquisas, no sentido de ampliar a
compreensdo sobre o tema estudado, bem como na percepcao da necessidade de repensar e

implantar novas politicas sociais.
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ANEXO I - OFICIO
Taubaté, de de 2016.

Prezado(a) Senhor(a)

Somos presentes a V. S. para solicitar permissdo de realizagdo de pesquisa pelo(a) aluno(a) Fernanda
Aparecida Zanin de Oliveira Aquino, do Mestrado em Desenvolvimento Humano: Formagao, Politicas
e Praticas Sociais da Universidade de Taubaté, trabalho a ser desenvolvido durante o corrente ano de
2016, intitulado “LONGEVIDADE E GESTAO DE PESSOAS: AS RELACOES DE
TRABALHO NAS ORGANIZACOES”. O estudo sera realizado com 12 participantes, na(s)
cidade(s) de Cruzeiro, Lorena, Guaratingueta, Pindamonhangaba, Taubaté e Sao José dos Campos, sob
a orientagdo da Profa. Dra. Marluce Auxiliadora Borges Glaus Ledo.

Para tal, sera realizada aplicagdo de questionario ¢ entrevista com profissionais que exercem a
funcdo de gestores de recursos humanos em organiza¢des nacionais e multinacionais de médio e
grande porte, por meio de instrumentos elaborados para este fim, junto a populacdo a ser pesquisada.
Sera mantido o anonimato da empresa e dos participantes.

Ressaltamos que o projeto da pesquisa passou por analise e aprovagdo do Comité de Etica em
pesquisa da Universidade de Taubaté e foi aprovado sob o CEP/UNITAUNn® _ /  (ANEXO ).

Certos de que poderemos contar com sua colaborac¢do, colocamo-nos a disposi¢do para mais
esclarecimentos no Programa de Pods-graduagdo em Educa¢do e Desenvolvimento Humano da
Universidade de Taubaté, no endereco Rua Visconde do Rio Branco, 210, CEP 12080-000, telefone
(12) 3625-4100, ou com Fernanda Aparecida Zanin de Oliveira Aquino, telefone (12) 3301-7778, e
solicitamos a gentileza da devolucdo do Termo de Autoriza¢ao da empresa devidamente preenchido.

No aguardo de sua resposta, aproveitamos a oportunidade para renovar nossos protestos de

estima e consideragao.

Atenciosamente,

Edna Maria Querido Oliveira Chamon
Coordenadora do Curso de Pos-graduacdo

Ilmo(a). Sr(a) .......

INDICAR NOME E FUNCAO DO RESPONSAVEL
COLOCAR AQUI O ENDERECO DA EMPRESA
INDICAR A CIDADE E O ESTADO
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ANEXO II - TERMO DE AUTORIZACAO DA EMPRESA

, de de 2016.

De acordo com as informagdes do oficio sobre a natureza da pesquisa intitulada
“LONGEVIDADE E GESTAO DE PESSOAS: AS RELACOES DE TRABALHO NAS
ORGANIZACOES”, com proposito de trabalho a ser executado pela aluna Fernanda
Aparecida Zanin de Oliveira Aquino, do Mestrado em Desenvolvimento Humano: Formagao,
Politicas e Praticas Sociais da Universidade de Taubaté, e, apos a andlise do conteido do
projeto da pesquisa, a Empresa que represento, autoriza a realizagdo da aplicacdao do
questionario e entrevista com dois profissionais que exercem suas atividades na area de gestao
de recursos humanos que atuam neste local, sendo mantido o anonimato da Institui¢do e dos

profissionais.

Atenciosamente,

INDICAR NOME E CARGO DO RESPONSAVEL LEGAL DA INSTITUICAO
INDICAR O NOME E O CNPJ DA INSTITUICAO

COLOCAR AQUI O ENDERECO DA EMPRESA

INDICAR A CIDADE E O ESTADO
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ANEXO III - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa: “Longevidade e Gestio de Pessoas: As relacdes de trabalho nas organizac¢ées”
Orientador: Prof. Dr(a). Marluce Auxiliadora Borges Glaus Ledo.

Vocé esta sendo convidado(a) para participar, como voluntario, em uma pesquisa. Apds ser esclarecido(a) sobre
as informacdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que estd em
duas vias. Uma delas é sua e a outra é do(a) pesquisador(a) responsavel. Em caso de recusa, vocé ndo sera
penalizado(a) de forma alguma.

Informacdes sobre a pesquisa:
Titulo do Projeto: “Longevidade e Gestdo de Pessoas: As relacdes de trabalho nas organizacdes”

Objetivo da pesquisa: Identificar em organizagdes de trabalho suas politicas e praticas de gestdo
relacionadas ao envelhecimento, na visdo de gestores de recursos humanos e de trabalhadores idosos.

Coleta de dados: A pesquisa tera como instrumentos de coleta de dados a aplicagdo de questionario e
entrevista, que serdo aplicados junto a 08 (oito) profissionais que exercem funcdo de gestores de recursos
humanos e trabalhadores idosos de empresas nacionais e multinacionais de médio e grande porte nas cidades de
Cruzeiro, Lorena, Guaratingueta e Pindamonhangaba.

Destino dos dados coletados: O(a) pesquisador(a) sera o responsavel pelos dados originais coletados
por meio de entrevistas ¢ aplicagdo de questionarios, permanecendo de posse dos mesmos por um periodo ndo
inferior a 5 (cinco) anos, quando entdo os mesmos serdo destruidos. Os dados originais serdo guardados,
tomando-se todo o cuidado necessario para garantir o anonimato dos participantes. As informagdes coletadas no
decorrer da pesquisa, bem como os conhecimentos gerados a partir dos mesmos nao serdo utilizadas em prejuizo
das pessoas ou da instituicdo onde a pesquisa sera realizada. Os dados coletados por meio de entrevistas e
aplicacdo de questionarios serdo utilizados para a dissertacio a ser apresentada ao Mestrado em
Desenvolvimento Humano: Formacao, Politicas e Praticas Sociais da Universidade de Taubaté (SP), bem como
para divulgar os dados por meio de publicacdes em periddicos e/ou apresentagdes em eventos cientificos.

Riscos, prevencao e beneficios para o participante da pesquisa: O possivel risco que a pesquisa
podera causar aos voluntarios ¢ que os mesmos poderdo se sentir desconfortaveis, inseguros ou ndo desejarem
fornecer alguma informagdo pessoal solicitada pelo pesquisador, por meio de entrevistas, aplicacdo de
questionarios. Com vistas a prevenir os possiveis riscos gerados pela presente pesquisa, aos participantes ficam-
lhes garantidos os direitos de anonimato; de abandonar a qualquer momento a pesquisa; de deixar de responder
qualquer pergunta que ache por bem assim proceder; bem como solicitar para que os dados por ele fornecidos
durante a coleta ndo sejam utilizados. O beneficio esperado com o desenvolvimento da pesquisa serd o fato de
oferecer aos participantes ¢ a comunidade académica maiores informagdes e conhecimentos acerca dos aspectos
que compdem o tema Longevidade e Gestdo de Pessoas: As relacdes intergeracionais nas organizagdes de
trabalho. Cabe aqui ressaltar também que, pelo aspecto interdisciplinar que se pretende abordar no presente
estudo, os conhecimentos gerados por meio da pesquisa poderdo despertar o interesse de profissionais,
instituigdes, pesquisadores ¢ fundamentar estudos em outras areas do conhecimento no que diz respeito ao
presente objeto de pesquisa. Contudo, os principais beneficios do presente estudo poderdo se apresentar somente
ao final do mesmo, quando das conclusdoes do mesmo.

Garantias e indenizacdes: Fica garantido o direito as indenizagdes legalmente estabelecidas aos
individuos que, por algum motivo, sofrerem qualquer tipo de dano pessoal causado pelos instrumentos ou
técnicas de coleta de dados. Os participantes tém o direito de serem informados a respeito dos resultados parciais
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e finais da pesquisa. Para isto, a qualquer momento do estudo terdo acesso aos pesquisadores responsaveis pela
pesquisa para esclarecimento de suas davidas.

Esclarecimento de duvidas: O(a) investigador(a) ¢ mestrando(a) da Turma 2016 do Mestrado em
Desenvolvimento Humano: Formagao, Politicas e Praticas Sociais da Universidade de Taubaté (SP), Fernanda
Aparecida Zanin de Oliveira Aquino, residente no seguinte endereco: Avenida Godoy Neto, n° 396, Vila Dom
Bosco, na cidade de Lorena/SP, cep 12607-060, podendo também ser contatado pelo telefone (12) 3301-7778. A
pesquisa sera desenvolvida sob a orientagdo da Profa. Dra. Marluce Auxiliadora Borges Glaus Ledo, a qual
pode ser contatado pelo telefone (12) 3625-4100. A supervisao da presente pesquisa sera feita pelo Comité de
Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté, situado na Rua Visconde do Rio Branco, 210 — Bairro: Centro,
Taubaté-SP, no telefone (12) 3625-4217.

A presente pesquisa ndo acarretara quaisquer tipos de onus e/ou despesas aos participantes, sendo os
dados coletados nas dependéncias da Instituigdo, onde os participantes que compordo a amostra atuam, em
horario condizente com as disponibilidades dos mesmos. Da mesma forma fica aqui esclarecido que a
participagdo no presente estudo ¢ em carater voluntario, ndo havendo nenhum tipo de pagamento pela sua
participagdo no mesmo, ficando excluidas as indeniza¢des legalmente estabelecidas pelos danos decorrentes de
indenizagdes por danos causados pelo pesquisador.

As informagdes serdo analisadas e transcritas pelo(a) pesquisador(a), ndo sendo divulgada a
identificacdo de nenhum participante. O anonimato sera assegurado em todo o processo da pesquisa, bem como
no momento das divulgagdes dos dados por meio de publicagdo em periddicos e/ou apresentacdo em eventos
cientificos. O depoente tera o direito de retirar o consentimento a qualquer tempo. A sua participagdo dara a
possibilidade de ampliar o conhecimento sobre o tema Longevidade e Gestdo de Pessoas: a questdo das relagdes
intergeracionais nas organizagdes de trabalho.
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DECLARACAO:

Declaro que li e que compreendi todas as informagdes contidas neste documento, sanei todas as minhas davidas,
junto ao pesquisador, quanto a minha participacdo no presente estudo, ficando-me claros quais sdo os propdsitos
da presente pesquisa, os procedimentos a serem realizados, os possiveis desconfortos e riscos, as garantias de
ndo utilizagdo das informagdes em prejuizo das pessoas no decorrer e na conclusdo do trabalho e da
possibilidade de obter esclarecimentos permanentes. Ficou claro também que a minha participagdo ndo sera
paga, bem como ndo terei despesas, inclusive se decidir em desistir de participar da pesquisa.

Concordo em participar desse estudo, podendo retirar meu consentimento a qualquer momento, sem necessidade
de justificar o motivo da desisténcia, antes ou durante a pesquisa, sem penalidades, prejuizo ou perda de
qualquer beneficio que possa ter adquirido.

LORENA, de de 2017.

Assinatura do Participante

Nome do Participante:

FERNANDA APARECIDA ZANIN DE OLIVEIRA AQUINO

Pesquisador(a) Responsavel
Declaramos que assistimos a explica¢do do(a) pesquisador(a) ao participante, que as suas explicagdes deixaram claros os objetivos do estudo,
bem como todos procedimentos ¢ a metodologia que serdo adotados no decorrer da pesquisa.

Testemunha Testemunha
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APENDICE I - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS — GESTORES

Parte I (DADOS GERAIS)

POSSUI POS-GRADUACAO: () SIM () NAO. EM CASO AFIRMATIVO RESPONDER: (
) ESPECIALIZACAO/MBA () MESTRADO () DOUTORADO

CARGO EXERCIDO NA EMPRESA:

HA QUANTO TEMPO TRABALHA NA EMPRESA:

HA QUANTO TEMPO ESTA NO CARGO DESCRITO:

IDADE: SEXO:

Parte II (ROTEIRO DE ENTREVISTA)

1 — A empresa na qual trabalha possui pessoas idosas, ou seja, com idade de 60 anos ou
mais, em seu quadro funcional? Em caso afirmativo, poderia apresentar uma estimativa

percentual?

2 — Como a empresa concebe a questdo de manter em seu quadro funcional pessoas
idosas?

3 — Em qual ou em quais niveis da organizagdo (estratégico, tatico e operacional)
concentram-se os funciondrios com idade de 60 anos ou mais?

4 — Como essa empresa lida com a presenca de idosos no ambiente de trabalho?

5 —Como avalia que os idosos se sentem exercendo a atividade profissional?

6 — Como as relagdes de trabalho entre grupos de diferentes idades ocorrem no processo
produtivo da empresa?

7 — Acredita que essas relagdes interferem no desenvolvimento humano das pessoas que
compdem a empresa? De que forma?

8 — A éarea de gestdo de pessoas estabelece politicas de convivéncia intergeracional?
Quais sao elas?

9 — Como avalia o nivel de produtividade dos profissionais idosos em relagcdo as suas

competéncias de trabalho nesta empresa?
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APENDICE II - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS — IDOSO
Parte I (DADOS GERAIS)

POSSUI POS-GRADUACAO: () SIM () NAO. EM CASO AFIRMATIVO RESPONDER: (
) ESPECIALIZACAO/MBA ( ) MESTRADO () DOUTORADO

CARGO EXERCIDO NA EMPRESA:

HA QUANTO TEMPO TRABALHA NA EMPRESA:

HA QUANTO TEMPO ESTA NO CARGO DESCRITO:

IDADE: SEXO:

1)

2)

3)

4)
S)

6)

7)

Parte II (ROTEIRO DE ENTREVISTA)

Tem conhecimento da politica da empresa em relagdo a manter/admitir idosos em seu
quadro funcional? Que avaliacao faz dela?

Em sua opinido, pessoas com 60 anos ou mais estdo concentradas em quais areas nesta
empresa?

Como essa empresa lida no dia a dia com os idosos no ambiente de trabalho? (Em
relagdo a sua presenga em projetos, equipes, treinamento, plano de carreira, plano de
sucessao, saldrios, férias, preparacdo para a aposentadoria, projetos de promogao de
saude etc.)?

Como ¢ continuar trabalhando, nesta idade, nesta empresa?

Como avalia ser para os idosos exercer a atividade profissional nesta empresa?

Como as relagdes de trabalho entre grupos de diferentes idades ocorrem no processo
produtivo da empresa?

Acredita que essas relagdes interferem no desenvolvimento humano das pessoas que
compdem a empresa? De que forma?

8) A area de gestdo de pessoas estabelece politicas de convivéncia intergeracional? Quais

sdo elas?



