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RESUMO

O impacto da rápida evolução tecnológica sobre diversas populações, especialmente o
segmento em envelhecimento, é um dos desafios do século XXI. Este estudo visa a identificar os
principais desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais. A
pesquisa preenche uma lacuna na literatura ao compilar de forma abrangente os
conhecimentos sobre os desafios dos trabalhadores longevos e oferece insights para a gestão
de equipes multigeracionais. Por meio  de uma revisão integrativa nas bases de dados Scopus,
Web of Science, Ebsco e Scielo, analisaram-se 69 artigos. Como resultado emergiram seis
categorias de desafios: etarismo, diminuição de oportunidades de desenvolvimento, adaptação
a novas demandas tecnológicas, conflitos intergeracionais, cultura organizacional indiferente à
multigeracionalidade, e saúde e bem-estar do trabalhador longevo. O estudo sugere diversas
estratégias para enfrentar esses desafios, incluindo políticas de valorização dos trabalhadores
longevos, promoção de treinamentos inclusivos, incentivo ao intraempreendedorismo e criação
de uma cultura organizacional inclusiva. As sugestões práticas propostas no artigo podem
inspirar gestores na criação de políticas inclusivas que valorizem a diversidade etária,
promovendo ambientes de trabalho justos e produtivos para organizações e trabalhadores
longevos.

Palavras-chave: Multigeracionalidade; trabalhadores longevos;  etarismo; inclusão no trabalho;
diversidade geracional.
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ABSTRACT 

The impact of rapid technological change on various populations, especially the aging segment,
is one of the challenges of the 21st century. This study aims to identify the main challenges
faced by long-serving workers in multi-generational teams. The research fills a gap in the
literature by comprehensively compiling knowledge on the challenges of long-serving workers
and offers insights for managing multigenerational teams. Employing an integrative review of
data from Scopus, Web of Science, Ebsco, and Scielo, 69 articles were analyzed.   Six categories
of challenges emerged as results: ageism, reduced development opportunities, adaptation to
new technological demands, intergenerational conflicts, organizational culture indifferent to
multigenerationality, and the health and well-being of the long-serving worker. The study
suggests various strategies for tackling these challenges, including policies to value long-
serving workers, promoting inclusive training, encouraging intrapreneurship, and creating an
inclusive organizational culture. The practical suggestions proposed in the article can inspire
managers to develop inclusive policies that value age diversity, promoting fair and productive
working environments for organizations and long-serving workers.

Keywords: Multi-generationality; older workers; ageism; inclusion at work; generational
diversity.
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1. INTRODUCTION

O desenvolvimento sustentável é um dos principais focos de interesse da sociedade no século
XXI. Questões socioambientais, tecnológicas e econômicas são amplamente discutidas;
contudo, a atenção ao fator humano ainda é insuficiente nesse contexto. 

Nos países desenvolvidos, a presença significativa de trabalhadores com mais de 65 anos já é
uma realidade. No Brasil, o censo do IBGE de 2022 indica que aproximadamente 15% da
população brasileira é composta atualmente por pessoas com mais de 60 anos, uma parcela
significativa que justifica o crescente interesse acadêmico no tema. No entanto, as implicações
da presença crescente de trabalhadores com mais de 50 ou 60 anos ("older workers" na
literatura internacional) no ambiente de trabalho ainda são pouco exploradas. 

A nova realidade da extensão do tempo de trabalho, conforme as legislações trabalhistas, traz
uma nova configuração da força laboral: a multiplicidade de gerações, cada uma com suas
culturas contemporâneas. Essa convivência pode gerar tanto tensões contraproducentes
quanto forças criativas e inovadoras decorrentes da diversidade.

Atualmente, podem estar convivendo de quatro a cinco gerações em uma mesma organização
(Gabriel et al., 2020), o que sugere a necessidade de adaptações tanto por parte da organização
quanto pelos indivíduos. Nesta pesquisa, destaca-se a geração denominada "older worker," que
se traduziu para “trabalhador longevo,” uma vez que a tradução “trabalhador mais idoso”
carrega consigo um estereótipo preconceituoso acerca da pessoa acima de 50 ou 60 anos.

No âmbito acadêmico internacional, pesquisas sobre trabalhadores longevos frequentemente
abordam o etarismo, que é a visão estereotipada e preconceituosa baseada na idade
cronológica. 

Estereótipos enraizados nas sociedades muitas vezes desconsideram e isolam os trabalhadores
longevos. Preconceitos gerados por esses estereótipos (Rauschenbach et al., 2012) levam as
organizações a ignorarem o potencial de contribuição desses trabalhadores, excluindo-os
frequentemente da participação efetiva no cotidiano profissional.

Se no cenário internacional de estudos organizacionais as publicações ainda são escassas, no
cenário acadêmico nacional na área de administração há ainda menos pesquisadores
trabalhando a temática (e.g., Fossatti & Mozzato, 2023). Diante dessa escassez de literatura e do
crescimento da força de trabalho nessa coorte etária no Brasil, este artigo tem como objetivo
apresentar os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos no ambiente de trabalho e
identificar maneiras de superá-los.
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Assim, apresenta-se como pergunta de pesquisa: "Quais são os desafios enfrentados pelos
trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e quais estratégias podem ser adotadas
para superá-los?"

Para encontrar uma resposta, este trabalho emprega a revisão integrativa da literatura
(Tranfield et al., 2003) para fornecer elementos que permitam transformar o conhecimento
em métodos, técnicas e ferramentas para a gestão de equipes multigeracionais, com foco no
trabalhador longevo.

A seguir, apresentam-se os conceitos-chave que norteiam a pesquisa. Em seguida, são
descritos os procedimentos metodológicos, seguidos de resultados, discussões, e
considerações finais sobre a temática.

2. REVISÃO DE LITERATURA

2.1 O envelhecimento da força de trabalho no ambiente laboral

O avanço da medicina e a melhoria da qualidade de vida têm proporcionado uma longevidade
saudável, permitindo que profissionais permaneçam no mercado de trabalho além dos 60 anos
(Luzar et al., 2023). Além disso, o número de jovens ingressando no mercado tende a declinar
devido à queda nas taxas de natalidade nas últimas décadas, especialmente em países
desenvolvidos (Flinchbaugh et al., 2018). Nesse contexto, prevê-se a permanência, de médio a
longo prazo, de trabalhadores longevos em organizações por períodos mais longos do que o
habitual, conforme a legislação previdenciária.

A definição de "trabalhador longevo" tem sido dinâmica ao longo do tempo, influenciada por
processos sociais e acontecimentos históricos (Riach, 2007), como as políticas governamentais
de aposentadoria, que dependem da distribuição populacional em determinados períodos
(Nagarajan et al., 2019). Nos Estados Unidos, por exemplo, nos anos 90, um trabalhador era
considerado "idoso" a partir dos 40 anos de idade (McCool, 1988). Alguns autores definem a
idade a partir de 50 anos em seus estudos (e.g., Frosch et al., 2011), enquanto outros, mais
recentemente, consideram 65 anos como o marco etário para o trabalhador longevo
(Nagarajan et al., 2019; Singh, 2021; Wissemann et al., 2022). Estudos mais atuais sugerem que
outras variáveis devem ser consideradas para definir um trabalhador como longevo, tais como
motivação, adaptabilidade e abertura para o novo (e.g., Wissemann et al., 2022),
transcendendo o aspecto meramente cronológico.

A literatura sobre a presença do trabalhador longevo no ambiente laboral apresenta duas
correntes de pensamento. Uma corrente advoga suas vantagens e a outra suas desvantagens 
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na permanência no ambiente laboral. Como pontos positivos, autores argumentam que esses
trabalhadores contribuem para a manutenção da memória organizacional (Frosch et al., 2011;
Kröll, 2013), das competências cristalizadas e das habilidades metacognitivas necessárias para
lidar com questões complexas (Parsons, 2015), além do conhecimento tácito adquirido ao longo
da carreira (Kröll, 2013).

Atributos comportamentais também são destacados, como maior comprometimento com a
organização (Axelrad et al., 2022; McCool, 1988), menor ambição para ascender na hierarquia
(Axelrad et al., 2022), maior competência em comunicação e menor absenteísmo, com menos
acidentes de trabalho. Esses fatores tornam os trabalhadores longevos mais preparados para
posições de liderança e atividades estratégicas, além de serem considerados estáveis e
confiáveis (Appannah & Biggs, 2015; Lehr & Kruse, 2006; Axelrad et al., 2022).

Como desvantagens do trabalhador longevo, um dos principais argumentos é a baixa
adaptabilidade à rápida evolução tecnológica, sobretudo no ramo das manufaturas industriais
(Frosch et al., 2011). Outro argumento desfavorável ao trabalhador longevo são as
transformações biológicas do ser humano após os 60 anos de idade, com decréscimo de
habilidades psicomotoras e psicológicas, como a resiliência e adaptabilidade (Frosch et al.,
2011), o que impacta os processos de inovação em organizações (Frosch et al., 2011; Lehr &
Kruse, 2006).

Além disso, os trabalhadores longevos apresentariam dificuldades com o pensamento
divergente, além de doenças cardiovasculares, que podem ampliar os custos relacionados à
saúde do trabalhador nas organizações (Barusch et al., 2009; Singh, 2021). Por fim, o argumento
econômico é muitas vezes o fator decisivo para o desligamento dos trabalhadores longevos:
eles são os colaboradores com maiores salários e benefícios em empresas (Aubert et al., 2006a;
Barusch et al., 2009).

O posicionamento negativo em relação aos trabalhadores longevos é frequentemente associado
a estereótipos negativos sobre o envelhecimento, levando a posturas etaristas. O etarismo, ou
ageísmo, é definido como "o tratamento injusto de uma pessoa por ser considerada muito
velha" (Hornby, 2005, p. 29, tradução nossa) ou muito nova, no caso de jovens que são
preteridos em cargos mais estratégicos por razões de idade (Singh, 2021).

Como uma consequência direta do envelhecimento da força de trabalho, surge a questão da
convivência entre os trabalhadores mais velhos e as novas gerações que ingressam no ambiente
organizacional. Essa nova configuração etária exige que os líderes organizacionais adotem uma
percepção aguçada para desenvolver políticas eficazes de inclusão, integração e fortalecimento
do senso de pertencimento para todas as gerações presentes na organização. O objetivo é
combinar as forças inerentes de cada grupo geracional, ao mesmo tempo em que se minimizam
suas fraquezas. A seguir, serão explorados os aspectos relacionados à gestão da força de
trabalho multigeracional.
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2.2 Características das gerações em organizações

Considera-se que indivíduos pertencem a uma mesma geração quando compartilham a
mesma experiência histórica, econômica e social (Gabriel et al., 2020). Vários estudos
delimitam e nomeiam as gerações associadas ao calendário ocidental (Deal et al., 2021). Deal
et al. (2021) salientam que o termo "geração dos milênios" carece de significado para povos
que empregam o calendário chinês, islâmico, budista ou judeu. Portanto, neste trabalho,
adotam-se as referências do calendário ocidental. Embora não haja uniformidade entre os
pesquisadores, o Quadro 1 apresenta as diferentes gerações comumente utilizadas pelos
autores que tratam do tema. No momento atual, o mais usual é a presença de quatro
gerações (Richards et al., 2023), embora a geração Z esteja iniciando no mercado de trabalho.
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Fonte: adaptado de Cekada (2012); Cismarius e Iunius (2020); Pandita et al. (2023).

A diversidade na interpretação de eventos por cada geração, resultante de vivências em
contextos distintos, métodos de comunicação variados e expectativas de trabalho diferentes,
pode gerar conflitos intergeracionais (Flinchbaugh et al., 2018; Pandita et al., 2023; Richards
et al., 2023), impactando a organização como um todo. Luzar et al. (2023) mencionam que,
dentre as grandes transformações da humanidade, as diferenças intergeracionais tornam-se
visíveis quando se trata de competências digitais. A integração geracional pode combinar
competências complementares em favor dos objetivos organizacionais. Para tanto, torna-se
um desafio para os gestores obterem engajamento e comprometimento para com os
objetivos organizacionais de indivíduos com distintas fontes de motivação (Cismarius &
Iunius, 2020).

3. METODOLOGIA
O estudo foi conduzido por meio de uma revisão integrativa de literatura, motivada pela falta 
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de publicações que oferecessem uma compilação abrangente dos conhecimentos sobre os desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos no ambiente laboral. Além disso, a pesquisa visou a identificar
sugestões para o gerenciamento e a superação dos desafios identificados, enfrentados pelos
trabalhadores longevos, tanto por parte dos próprios trabalhadores quanto das organizações em que
atuam. Seguiram-se as etapas propostas por Tranfield et al. (2003), conforme descritas no Quadro 2,
utilizando as bases científicas Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo.

Quadro 2: Etapas de planejamento da revisão
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Como critérios de inclusão, selecionaram-se os artigos que explicitam os desafios enfrentados
pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e/ou abordam estratégias para
superá-los. Como critério de exclusão, foram rejeitados os artigos não aderentes a estudos
organizacionais. Os desafios e estratégias de superação foram incluídos em uma matriz de
análise, com a aplicação da análise temática proposta por Braun e Clarke (2020). No total,
identificaram-se seis categorias de desafios e, para cada uma delas, elencaram-se sugestões de
estratégias para mitigá-los e gerenciá-los.

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO

Nesta seção, apresentam-se os resultados, as análises e a discussão respondendo à pergunta de
pesquisa: "Quais são os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes
multigeracionais e quais estratégias podem ser adotadas para superá-los?" No Quadro 3,
descrevem-se, de forma sucinta, as seis categorias de desafios mapeadas e as estratégias
possíveis para gerenciá-los. Em seguida, detalha-se cada uma delas de acordo com os autores
levantados na revisão integrativa. 
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Na sequência, desenvolve-se cada uma das categorias com base nos autores do Quadro 3.
Além da descrição dos resultados, apresentam-se as discussões concomitantemente.

4.1 Etarismo

Em muitas organizações, o etarismo inicia-se desde o processo de contratação (North &
Fiske, 2019), sendo a principal barreira para que os trabalhadores longevos reingressem no
mercado de trabalho (Almeida et al., 2022). Em países onde se exige uma foto do tipo 3x4,
anexada ao curriculum vitae, estudos evidenciam que a aparência jovem acaba por se tornar
um critério de contratação adotado pelos recrutadores (Fatfouta & Ghoniem, 2021).

O etarismo é um processo socialmente construído e está profundamente internalizado no
modelo mental das pessoas (Riach, 2007). É inegável que há um declínio biológico natural
decorrente do envelhecimento no ser humano (Casolari et al., 2024); no entanto, a seleção
da força de trabalho com base em crenças de que as competências declinam com a idade
acaba por ignorar trabalhadores longevos produtivos e úteis à organização (Von Humboldt
et al., 2023).

De forma geral, indivíduos acima de 50 anos, em média, são considerados menos
produtivos, com competências insuficientes, menor capacidade de inovação, menor
interesse em aprender e menor capacidade cognitiva (Almeida et al., 2022; Beaver &
Hutchings, 2005; Da Silva & Henrique, 2022; Fasbender, 2023; Stone & Tetrick, 2013; Jecker,
2023), mesmo que suas qualidades ligadas à maturidade emocional sejam reconhecidas
(Jecker, 2023).

Por vezes, algumas organizações os consideram mais onerosos (Almeida et al., 2022;
Appannah & Biggs, 2015; Thang, 2011), por serem melhor remunerados por antiguidade e
custarem mais à estrutura de saúde organizacional (Chand, 2018). Entretanto, tais
percepções negativas carecem de fundamentação, uma vez que dados indicam que 
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trabalhadores mais velhos frequentemente se mostram mais dedicados, satisfeitos com o
trabalho e apresentam menor absenteísmo (Stone & Tetrick, 2013).

O etarismo tem-se tornado mais visível em ambientes multigeracionais, uma vez que o fator
comparativo entre o desempenho das diferentes gerações passa a acentuar as qualidades
desfavoráveis ao trabalhador longevo, muito por causa da homofilia, i.e., a tendência de
agrupamento de colegas de trabalho com perfis semelhantes (Ben & Klein, 2020). Por
exemplo, indivíduos da geração Y, criados dentro de estereótipos preconceituosos
(Convertino et al., 2007) sobre os colegas longevos, tendem a formar equipes de trabalho
com pessoas de sua geração. Ainda, em contextos de escassez de recursos, os longevos são
sutilmente excluídos pelas novas gerações sob justificativas baseadas em estereótipos
(North, 2017).

Para a organização, o etarismo é prejudicial para o alcance dos resultados (Bayl-Smith &
Griffin, 2017), uma vez que o trabalhador longevo passa a se sentir excluído, o que o
desmotiva a permanecer ou se comprometer com a organização (Manzi et al., 2019). Isso se
torna um círculo vicioso, pois tal comportamento dos trabalhadores longevos acaba por
reforçar os estereótipos negativos, acentuando um comportamento de exclusão do longevo,
por exemplo, em programas de treinamento.

Estudos mostram que a discriminação com base na idade é uma barreira para que
trabalhadores longevos sejam contemplados com a atualização de conhecimentos em ações
de treinamento, dada a crença de que o retorno sobre o investimento é menor do que o
treinamento de jovens (Innocenti et al., 2013). Menciona-se ainda a crença de que a
tecnologia não é adequada aos trabalhadores longevos e que eles tampouco se interessam
por ela (Hauk et al., 2019), o que automaticamente leva à popularização da ideia de
analfabetismo digital dos longevos (Convertino et al., 2007). Outra crença a ser revista é a de
que o trabalhador longevo é sempre um doador do conhecimento, sem ser também receptor
do conhecimento da geração mais jovem (Burmeister et al., 2018; Convertino et al., 2007).

Para combater o etarismo, autores sugerem que as organizações busquem capitalizar e
promover os pontos fortes dos trabalhadores longevos, tais como o comprometimento, a
confiança, a autonomia, o equilíbrio emocional e a capacidade de resolução de problemas,
frutos dos anos de experiência na organização. Sugerem que isso seja feito por meio de
políticas de valorização desses profissionais (Almeida et al., 2022; Appannah & Biggs, 2015;
Chand, 2018), tais como campanhas de conscientização da problemática do etarismo e
suporte da gestão (Beaver & Hutchings, 2005; Manzi et al., 2019).

Dentre as sugestões mais mencionadas, encontra-se a conscientização da gestão
organizacional sobre a necessidade de gerenciamento diferenciado de pessoas, levando em
conta as diferentes gerações (Da Silva & Henrique, 2022; Furunes & Mykletun, 2007; Stone &
Tetrick, 2013; Jelenko, 2020; Manzi et al., 2019). Com relação aos trabalhadores longevos, 



SUSTAINABLE
BUSINESS
INTERNATIONAL JOURNAL

Sustainable Business V.1, N° 99                                                           Página 42

sugere-se o reconhecimento da existência de etarismo e a adoção de práticas de RH voltadas
para as necessidades desse grupo (Innocenti et al., 2013; Kidwell, 2003).

A formação de equipes multigeracionais é benéfica para as organizações (Ben & Klein, 2020)
com o compartilhamento de conhecimento bidirecional, que proporciona a integração para a
aprendizagem das gerações umas com as outras e umas sobre as outras (Burmeister et al., 2018;
Chand, 2018; Fasbender & Gerpott, 2023).

Os estudos mencionam igualmente a relevância da cultura organizacional no combate ao
etarismo, que deve ser promovida em direção à construção de um ambiente de trabalho justo e
acolhedor para todas as gerações (Owen et al., 2022; Parker et al., 2020). Adiante, será
destacada uma categoria separada para cultura organizacional, dado o seu papel central na
gestão de equipes multigeracionais.

Uma observação final relevante para esta seção é a emergência de um “novo etarismo” que
necessita ser conscientizado. Trata-se do etarismo ignorado em organizações que propagam a
bandeira da igualdade e inclusão dos marginalizados, ao mesmo tempo que não se atentam
para a questão do trabalhador longevo sujeito a atitudes etaristas na organização (McVittie et
al., 2003). Tomar consciência dela é o primeiro passo para ações corretivas.

4.2. Decréscimo das oportunidades de desenvolvimento aos longevos

Outra categoria que emergiu na literatura pesquisada, em relação aos desafios encontrados
pelos trabalhadores longevos, é a marginalização sofrida quando se trata de ações de
aprendizagem e atualização de conhecimento (Owen et al., 2022). Não raro, o trabalhador
longevo tende a ser segregado em ocupações de baixo prestígio e com poucas oportunidades
de avanço na carreira (Lain & Loretto, 2016). Ele é deixado de lado em eventos de treinamento
(Messe & Greenan, 2021; North, 2017), criando barreiras para sua ascensão, quando não são
barrados já na contratação por editais que explicitam limites de idade (Jecker, 2023).

Como ações para mitigar o problema, recomenda-se treinamento direcionado a novas
competências (Appannah & Biggs, 2015) e inclusão em treinamentos multigeracionais (Beaver &
Hutchings, 2005).

Álvarez et al. (2017) mencionam a necessidade de se adotar métodos para avaliar as
competências específicas do trabalhador longevo para um determinado posto laboral e
oferecer treinamento de atualização quando necessário (Cekada, 2012; Ciutene & Railaite, 2015;
Holian, 2015). O treinamento reverso (Burmeister et al., 2018; Fasbender & Gerpott, 2023) é
sugerido, sobretudo no campo das tecnologias, quando as novas gerações podem ensinar aos
longevos a lidarem com processos antes familiares, alterados pela adoção de tecnologias
(Convertino et al., 2007).
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Há também que se promover o conceito de lifelong learning, motivando os trabalhadores para o
desenvolvimento continuado (Fasbender & Gerpott, 2023). Toda essa gestão de conhecimento
envolvendo multigerações deve fazer parte do escopo de lideranças atentas ao envelhecimento de
sua força de trabalho (Cekada, 2012; Jungmann et al., 2020).

4.3 Dificuldades na adaptação às novas demandas e tecnologias

Ao lado do etarismo, um dos maiores desafios a serem enfrentados pelo trabalhador longevo é a
dificuldade de adaptação a novos cenários e demandas decorrentes de mudanças de processos
ocasionadas pelas novas tecnologias.

Há barreiras contingenciais devido ao envelhecimento, que traz limitações de saúde muitas vezes
ignoradas pela organização e, assim, exige habilidades não compatíveis com trabalhadores longevos
(Appannah & Biggs, 2015), como a habilidade multitarefa (Cekada, 2012). Isso pode gerar uma
percepção de perda de produtividade (Marcaletti, 2022) e, consequentemente, ocasionar perda de
confiança por parte da organização e da autoconfiança do trabalhador longevo (Casolari et al., 2024;
Manzi et al., 2019).

Existem atitudes etaristas que consideram como sendo padrão do trabalhador longevo   a
resistência ao novo e às mudanças: por exemplo, muitos declinam de oportunidades de carreira
internacional por não desejarem mudanças que implicam na mudança de país (Almeida et al., 2022).
Nessa linha, há a percepção de que os trabalhadores longevos tendem a adotar valores relacionados
à segurança em vez de crescimento, embora isso não seja regra, já que muitos possuem
pensamento inovador, criativo e adotam atitudes empreendedoras (Ben & Klein, 2020).

Aspectos emocionais já mencionados influenciam a adaptação dos trabalhadores longevos ao novo:
a falta de confiança externalizada pela organização (Casolari et al., 2024) pode gerar desmotivação
para aquisição de novos conhecimentos (Burmeister et al., 2018) e a falta de autoconfiança para o
desenvolvimento (Manzi et al., 2019). Cita-se, também, a falta de humildade do trabalhador longevo
em considerar as novas gerações como fonte potencial de conhecimento (Fasbender & Gerpott,
2023), gerando o chamado tecnostress, frente a trabalhos constantes com as TICs (Hauk et al.,
2019). De fato, o avanço rápido da tecnologia tem criado barreiras emocionais no trabalhador
longevo, tais como a relutância em aderir ao novo devido ao medo e à falta de conhecimento sobre
o universo digital (Scheuer et al., 2023; Soja & Soja, 2020), que pode ser agravado pelo declínio da
acuidade visual (Perry, 2010).

Como sugestões para superar as dificuldades acima descritas encontram-se: a criação de trabalhos
flexíveis em relação à jornada de trabalho e adoção de parâmetros de ergonomia no ambiente de
trabalho (Appannah & Biggs, 2015; Perry, 2010); o encorajamento dos trabalhadores longevos ao
intraempreendedorismo, integrando-os a equipes de pesquisa e desenvolvimento, atuando como
mentores e consultores (Ben & Klein, 2020); promoção da confiança intergeracional, dando
autonomia aos trabalhadores longevos (Burmeister et al., 2018; Casolari et al., 2024); oferecimento 
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de assistência psicológica aos trabalhadores longevos para integrarem suas identidades em novo
contexto multigeracional (Manzi et al., 2019); informação e educação dos trabalhadores longevos
sobre os benefícios das mudanças, oferecendo suporte e reconhecimento de suas contribuições,
bem como a eliminação da insegurança no emprego devido às novas tecnologias (Soja & Soja,
2020); implementação de rotatividade interna de posto de trabalho para estimular a
aprendizagem do novo (Marcaletti et al., 2022); e orientações sobre meios para lidar com o
tecnostress (Hauk et al., 2019).

4.4. Exposição a conflitos intergeracionais

Outra dificuldade com que os trabalhadores longevos se deparam são os conflitos
intergeracionais, face à diferença de valores, visão de mundo e maneira de atuação no trabalho
(e.g., Migueles et al., 2021), conforme já descrito na fundamentação teórica. Tal cenário é
potencializado pelo etarismo, conforme descrito em 4.1. Por exemplo, o mito de que
trabalhadores longevos não querem aprender gera um distanciamento dos mais novos (Appannah
& Biggs, 2015). Os conflitos são muitas vezes gerados em situação de escassez de recursos,
quando as gerações passam a alimentar uma dinâmica de competição intergeracional, ao invés da
cooperação (Ho & Yeung, 2021; Holian, 2015; North, 2017).

As diferentes expectativas, a importância dada ao trabalho e a percepção temporal de cada
geração podem se tornar pontos de conflito: o imediatismo das novas gerações nem sempre é
bem aceito pelos longevos, além de ruídos na comunicação intergeracional (Cekada, 2012; Cogin,
2012; Convertino et al., 2007) devido a maneiras diferentes de se exprimirem. Nessa linha,
gerentes jovens que lidam com subordinados mais velhos podem causar conflitos no ambiente de
trabalho (Ciutene & Railaite, 2015; Finkelstein et al., 2013).

Para atenuar os conflitos intergeracionais, sugere-se: desenvolver uma cultura organizacional
inclusiva (Appannah & Biggs, 2015) que valorize e dissemine os benefícios da diversidade
geracional (Soja & Soja, 2020); formar lideranças capacitadas e orientadas para lidar com a
multigeracionalidade e atentas às necessidades dos trabalhadores longevos (Casolari et al., 2024;
Cekada, 2012); promover programas para sensibilizar as novas gerações quanto ao etarismo,
destacando as habilidades únicas provenientes de experiência (Ciutene & Railaite, 2015;
Finkelstein, 2013); adotar um estilo de comunicação integrativa e um design participativo
intergeracional (Convertino et al., 2007; Ho & Yeung, 2021; Migueles et al., 2021), com práticas de
RH que promovam trabalho flexível, sistemas de feedback personalizados e treinamentos de
conscientização geracional (Cogin, 2012), além de integração baseada na amizade entre gerações
(Fasbender & Drury, 2022). Por fim, promover o compartilhamento de conhecimento e
aprendizagem intergeracionais por meio de mentoria e outros tipos de interação entre as
diversas gerações na organização (Parker et al., 2020; Prelog et al., 2019; Scheuer et al., 2023).

4.5. Cultura organizacional frente à multigeracionalidade
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Ainda que a categoria referente à cultura organizacional seja transversal a todas as outras,
alguns artigos explicitam a cultura organizacional como questão central de seus estudos.
Entende-se, neste artigo, a cultura organizacional como um padrão de pressupostos básicos,
compartilhados por um grupo de pessoas, para adaptação a fatores externos e integração
interna frente à resolução de problemas (Schein, 2009).

O trabalhador longevo muitas vezes enfrenta o desafio de estar inserido em uma cultura
organizacional indiferente ao envelhecimento da sua força de trabalho e alheia à crescente
multigeracionalidade de seu quadro de pessoal. Tal cultura se caracteriza por: presença de 
etarismo, com marginalização dos trabalhadores longevos, desde a recusa na contratação
(Almeida et al., 2022; Fatfouta & Ghoniem, 2021) e em treinamentos; ausência de
reconhecimento de suas contribuições nas organizações (Appannah & Biggs, 2015); práticas
gerenciais voltadas para uma força de trabalho jovem; gestão despreparada para enfrentar o
envelhecimento da força de trabalho (Da Silva & Henrique, 2022; Furunes & Mykletun, 2007;
North, 2017); existência de programas de incentivo ao desligamento para trabalhadores acima
de 50 anos e aposentadoria antecipada (Kidwell, 2003) ou compulsória (Jecker, 2023); ausência
de políticas de compartilhamento de conhecimento (Prelog et al., 2019).

Como medidas de fomento a uma cultura organizacional amigável à multigeracionalidade, com
atenção aos trabalhadores longevos, recomendam-se: o preparo de gestores de RH para
extração do máximo potencial dos longevos (Almeida et al., 2022), com gestão organizacional
sistêmica (Appannah et al., 2015); a promoção de uma cultura de diversidade etária, com
inclusão de todas as faixas etárias e interação intergeracional (Da Silva & Henrique, 2022;
North, 2017); a promoção de estilos de liderança envolvendo coaching, estímulo e facilitação em
lugar de controle (Furunes & Mykletun, 2007); educação e comunicação sobre a temática
(Martens et al., 2006).

Ainda, a gestão deve se atentar para formas adequadas de comunicação (Hauk et al., 2019),
fomentar a integração intergeracional (Jecker, 2023) e disseminar uma mentalidade flexível e
adaptativa (North, 2017; North & Fiske, 2019), com foco nos longevos, destacando a força
potencial de contribuição advinda de suas experiências.

4.6 Saúde e bem-estar do trabalhador longevo

A última categoria identificada nos trabalhos analisados é o desafio do trabalhador longevo em
viver o bem-estar no ambiente de trabalho e, assim, melhorar sua produtividade. É fato que
trabalhadores longevos podem experimentar um declínio das habilidades cognitivas e físicas
(Ciutene & Railaite, 2015), o que os torna mais sensíveis a mudanças ambientais e de rotina a
que se acostumaram. Ainda em relação ao bem-estar, um fator que pode abalar sua
autoconfiança é o autoetarismo (Barusch et al., 2009), fruto do paradigma social construído
mencionado anteriormente, do qual ele faz parte.
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e conflitos intergeracionais (Liebermann et al., 2013), a abertura do trabalhador longevo a
mudanças, a aceitação de novos paradigmas sobre hierarquia e a superação da dor ao
constatar que os paradigmas que construíram já estão obsoletos (Cekada, 2012), podem
reacender a motivação para novas aprendizagens e adoção do lifelong learning (Fasbender &  
Gerpott, 2023). A aprendizagem, em última análise, depende do próprio trabalhador longevo
em aderir e se comprometer em sinalizar à gestão seu interesse.

Segundo El Khawli et al. (2023), trabalhadores mais velhos respondem positivamente a perfis
de concepção de trabalho com níveis moderadamente elevados de características de
trabalho no domínio do conhecimento da tarefa, i.e., muitos apresentam interesse por
desafios de crescimento profissional.

Nesse sentido, algumas sugestões de melhoria do bem-estar do trabalhador longevo para
melhorar seu desempenho e manter seu comprometimento com a organização são
sugeridas: adotar estilos de liderança que privilegiem relacionamentos intergeracionais e
sejam capazes de atribuir atividades adequadas ao perfil atual do longevo (Casolari et al.,
2024); oferecer horários flexíveis, opções de trabalho remoto e jornadas de trabalho
reduzidas para acomodar as necessidades dos trabalhadores mais velhos (Ciutene & Railaite,
2015; Parker et al., 2020; Rozman et al., 2022); melhorar as condições de ergonomia (Ciutene
& Railaite, 2015; Fritsche et al., 2024; Parker et al., 2020); promover a integração psicológica
na identidade do longevo para recuperar sua autoconfiança (Manzi et al., 2019); fomentar a
aprendizagem e a integração intergeracional (Fasbender & Gerpott, 2023; Migueles et al.,
2021); promover o job rotation para motivar o trabalhador longevo (Marcaletti et al., 2022).

Para concluir, ressalta-se que desafios em ambientes laborais como etarismo, diminuição de
oportunidades de desenvolvimento, adaptação a novas demandas tecnológicas, conflitos
intergeracionais, cultura organizacional indiferente à multigeracionalidade, e saúde e bem-
estar do trabalhador longevo requerem atenção, tanto por parte das organizações quanto
dos trabalhadores longevos. Assim, a adoção de estratégias direcionadas à superação dos
desafios elencados e a promoção de uma cultura organizacional inclusiva são essenciais para
potencializar as forças multigeracionais em prol dos resultados.

5. CONCLUSÕES

A presente pesquisa trouxe para a discussão a questão dos desafios que um trabalhador
longevo pode vivenciar em um ambiente laboral multigeracional. Os resultados levantados
evidenciam que o etarismo é a categoria com maior quantidade de publicações quando se
trata dos desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em organizações. Contudo,
todas as categorias identificadas estão interligadas e sinalizam que a mitigação das questões
multi- e intergeracionais passa pela conscientização da gestão organizacional e,
consequentemente, pela tomada de medidas para potencializar os pontos fortes das equipes 
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multi- e intergeracionais passa pela conscientização da gestão organizacional e,
consequentemente, pela tomada de medidas para potencializar os pontos fortes das equipes 
multigeracionais. Para isso, promover a integração geracional e combater o etarismo, com
práticas sistematizadas, tende a gerar a cooperação intergeracional, com a consequente
obtenção de um capital intelectual diferenciado na organização.

5.1 Contribuição do trabalho

O envelhecimento da força de trabalho, combinado com a convivência de múltiplas gerações no
ambiente laboral, é um tema emergente. Com a diminuição da população em países
industrializados e o adiamento da idade de aposentadoria, os trabalhadores longevos tornam-
se cada vez mais comuns nas organizações. Contudo, há uma notável escassez de literatura
acadêmica sobre o tema, especialmente no contexto nacional. Este trabalho contribui para
preencher essa lacuna ao mapear os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos e
descrever sugestões para gerenciá-los, a fim de maximizar seu potencial de contribuição.

5.2 Implicações teóricas e práticas

As implicações teóricas desta pesquisa incluem o avanço do conhecimento sobre a gestão de
equipes multigeracionais e os desafios específicos enfrentados pelos trabalhadores longevos.
Em termos práticos, as sugestões apresentadas podem guiar gestores na criação de políticas e
práticas inclusivas que valorizem a diversidade etária e promovam um ambiente de trabalho
justo e produtivo, tanto para as organizações quanto para os trabalhadores longevos.

5.3 Implicações gerenciais 

Estudos como este podem contribuir para o amadurecimento da área de gestão organizacional,
oferecendo orientações práticas para gestores. Isso inclui a implementação de políticas
antietaristas, a promoção da inclusão intergeracional e a criação de programas de treinamento
adaptados às necessidades dos trabalhadores longevos.
5.4 Limitações da pesquisa e sugestão de estudos futuros

A principal limitação consistiu na falta de acesso a algumas publicações nas bases de dados
selecionadas (Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo). Para estudos futuros, recomenda-se a
realização de pesquisas empíricas complementares, incluindo estudos de caso e levantamentos
de dados primários, para verificar e expandir os achados desta revisão, como, por exemplo, a
identificação de quais práticas são eficazes para mitigar os desafios enfrentados pelos
trabalhadores longevos em organizações. Além disso, a inclusão de mais bases de dados e a
consideração de literatura complementar (tais como dissertações, teses e relatórios de
organizações) podem enriquecer a análise e proporcionar uma visão mais completa dos
desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais.
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