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RESUMO

O impacto da rapida evolugao tecnoldgica sobre diversas populacgdes, especialmente o
segmento em envelhecimento, € 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 gestao
de equipes multigeracionais. Por meio de uma revisao integrativa nas bases de dados Scopus,
Web of Science, Ebsco e Scielo, analisaram-se 69 artigos. Como resultado emergiram seis
categorias de desafios: etarismo, diminuicao de oportunidades de desenvolvimento, adaptagao
a novas demandas tecnolégicas, conflitos intergeracionais, cultura organizacional indiferente a
multigeracionalidade, e satde e bem-estar do trabalhador longevo. O estudo sugere diversas
estrategias para enfrentar esses desafios, incluindo politicas de valorizagao dos trabalhadores
longevos, promocao de treinamentos inclusivos, incentivo ao intraempreendedorismo e criagao
de uma cultura organizacional inclusiva. As sugestdes praticas propostas no artigo podem
inspirar gestores na criagao de politicas inclusivas que valorizem a diversidade etaria,
promovendo ambientes de trabalho justos e produtivos para organizagoes e trabalhadores
longevos.

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

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 32



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

ABSTRACT

The impact of rapid technological change on various populations, especially the aging segment,
is one of the challenges of the 21Ist 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 sustentavel é um dos principais focos de interesse da sociedade no século
XXI. Questoes socioambientais, tecnologicas e econdomicas sao amplamente discutidas;
contudo, a atencao ao fator humano ainda ¢ insuficiente nesse contexto.

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

A nova realidade da extensao do tempo de trabalho, conforme as legislacoes trabalhistas, traz
uma nova configuracao da forga laboral: a multiplicidade de geracoes, cada uma com suas
culturas contemporaneas. Essa convivéncia pode gerar tanto tensdes contraproducentes
quanto forgas criativas e inovadoras decorrentes da diversidade.

Atualmente, podem estar convivendo de quatro a cinco geragdes em uma mesma organizacao
(Gabriel et al., 2020), o que sugere a necessidade de adaptagoes tanto por parte da organizagao
quanto pelos individuos. Nesta pesquisa, destaca-se a geracao denominada "older worker," que
se traduziu para “trabalhador longevo,” uma vez que a traducao “trabalhador mais idoso”
carrega consigo um estereotipo preconceituoso acerca da pessoa acima de 50 ou 60 anos.

No ambito académico internacional, pesquisas sobre trabalhadores longevos frequentemente
abordam o etarismo, que € a visao estereotipada e preconceituosa baseada na idade
cronologica.

Estereotipos enraizados nas sociedades muitas vezes desconsideram e isolam os trabalhadores
longevos. Preconceitos gerados por esses estereotipos (Rauschenbach et al., 2012) levam as
organizacoes a ignorarem o potencial de contribuicao desses trabalhadores, excluindo-os
frequentemente da participagao efetiva no cotidiano profissional.

Se no cendrio internacional de estudos organizacionais as publicagdes ainda sao escassas, no
cenario académico nacional na area de administragio ha ainda menos pesquisadores
trabalhando a tematica (e.g., Fossatti & Mozzato, 2023). Diante dessa escassez de literatura e do
crescimento da forca de trabalho nessa coorte etaria no Brasil, este artigo tem como objetivo
apresentar os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos no ambiente de trabalho e
identificar maneiras de supera-los.
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Assim, apresenta-se como pergunta de pesquisa: "Quais sao os desafios enfrentados pelos
trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e quais estratégias podem ser adotadas
para supera-los?"

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

A seguir, apresentam-se 0s conceitos-chave que norteiam a pesquisa. Em seguida, sao
descritos os procedimentos metodologicos, seguidos de resultados, discussoes, e
consideragoes finais sobre a tematica.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O envelhecimento da forca de trabalho no ambiente laboral

O avancgo da medicina e a melhoria da qualidade de vida tém proporcionado uma longevidade
saudavel, permitindo que profissionais permanecam no mercado de trabalho além dos 60 anos
(Luzar et al., 2023). Além disso, o numero de jovens ingressando no mercado tende a declinar
devido a queda nas taxas de natalidade nas ultimas décadas, especialmente em paises
desenvolvidos (Flinchbaugh et al., 2018). Nesse contexto, prevé-se a permanéncia, de médio a
longo prazo, de trabalhadores longevos em organizacoes por periodos mais longos do que o
habitual, conforme a legislacao previdenciaria.

A definicao de "trabalhador longevo" tem sido dinamica ao longo do tempo, influenciada por
processos sociais e acontecimentos historicos (Riach, 2007), como as politicas governamentais
de aposentadoria, que dependem da distribuicao populacional em determinados periodos
(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 etario para o trabalhador longevo
(Nagarajan et al., 2019; Singh, 2021; Wissemann et al., 2022). Estudos mais atuais sugerem que
outras variaveis devem ser consideradas para definir um trabalhador como longevo, tais como
motivacao, adaptabilidade e abertura para o novo (e.g., Wissemann et al, 2022),
transcendendo o aspecto meramente cronologico.

A literatura sobre a presenca 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 permanéncia no ambiente laboral. Como pontos positivos, autores argumentam que esses
trabalhadores contribuem para a manutencao da memoria organizacional (Frosch et al., 2011;
Kroll, 2013), das competéncias cristalizadas e das habilidades metacognitivas necessarias para
lidar com questdes complexas (Parsons, 2015), além do conhecimento tacito adquirido ao longo
da carreira (Kroll, 2013).

Atributos comportamentais também sao destacados, como maior comprometimento com a
organizacgao (Axelrad et al., 2022; McCool, 1988), menor ambicao para ascender na hierarquia
(Axelrad et al., 2022), maior competéncia em comunicagao e menor absenteismo, com menos
acidentes de trabalho. Esses fatores tornam os trabalhadores longevos mais preparados para
posicoes de lideranga e atividades estratégicas, além de serem considerados estaveis e
confiaveis (Appannah & Biggs, 2015; Lehr & Kruse, 2006; Axelrad et al., 2022).

Como desvantagens do trabalhador longevo, um dos principais argumentos é a baixa
adaptabilidade a rapida evolugao tecnologica, sobretudo no ramo das manufaturas industriais
(Frosch et al., 2011). Outro argumento desfavoravel ao trabalhador longevo sdo as
transformacgoes biologicas do ser humano apos os 60 anos de idade, com decréscimo de
habilidades psicomotoras e psicologicas, como a resiliéncia e adaptabilidade (Frosch et al,,
2011), o que impacta os processos de inovagao em organizagoes (Frosch et al., 2011; Lehr &
Kruse, 2006).

Além disso, os trabalhadores longevos apresentariam dificuldades com o pensamento
divergente, além de doencas cardiovasculares, que podem ampliar os custos relacionados a
satde do trabalhador nas organizacoes (Barusch et al., 2009; Singh, 2021). Por fim, o argumento
econdmico € muitas vezes o fator decisivo para o desligamento dos trabalhadores longevos:
eles sao os colaboradores com maiores salarios e beneficios em empresas (Aubert et al., 2006a;
Barusch et al., 2009).

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

Como uma consequéncia direta do envelhecimento da forca de trabalho, surge a questao da
convivéncia entre os trabalhadores mais velhos e as novas geragoes que ingressam no ambiente
organizacional. Essa nova configuracao etaria exige que os lideres organizacionais adotem uma
percepgao agucgada para desenvolver politicas eficazes de inclusao, integragao e fortalecimento
do senso de pertencimento para todas as geracoes presentes na organizacao. O objetivo é
combinar as forgas inerentes de cada grupo geracional, a0 mesmo tempo em que se minimizam
suas fraquezas. A seguir, serdao explorados os aspectos relacionados a gestao da forca de
trabalho multigeracional.
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2.2 Caracteristicas das geragdes em organizagoes

Considera-se que individuos pertencem a uma mesma geracao quando compartilham a
mesma experiéncia historica, economica e social (Gabriel et al.,, 2020). Varios estudos
delimitam e nomeiam as geragdes associadas ao calendario ocidental (Deal et al., 2021). Deal
et al. (2021) salientam que o termo "geragao dos milénios" carece de significado para povos
que empregam o calendario chinés, islamico, budista ou judeu. Portanto, neste trabalho,
adotam-se as referéncias do calendario ocidental. Embora nao haja uniformidade entre os
pesquisadores, o Quadro 1 apresenta as diferentes geracoes comumente utilizadas pelos
autores que tratam do tema. No momento atual, o mais usual € a presenca de quatro
geracoes (Richards et al., 2023), embora a geragao Z esteja iniciando no mercado de trabalho.

Quadro 1 - Caracteristicas das diferentes geracdes com relacdo as organizagdes

Geragdo Nascidos entre Principais caracteristicas
Silenciosa Por serem oriundos da Grande Depressdo, afeitos ao espirito de sacrificio
1933 - 1945 ela familia. Lealdade a organizacdo por longo prazo. Forte ética no
(Veterana) p 8 §d0 p 80 P
trabalho.

Comprometidos, eles desenvolvem e seguem regras com rigor. Como
imigrantes digitais, sdo usudrios experientes de maquinas de escrever e,
frequentemente, demonstram resisténcia a tecnologia ou a utilizam de
Baby Boomers 1946 - 1964 maneira ineficiente. Sdo trabalhadores dedicados e leais a organizagdo,
valorizam a independéncia e tém uma forte ética de trabalho, muitas vezes
vivendo para trabalhar. Além disso, mantém uma clara distingao entre o
mundo profissional e a vida privada.

Praticos e abertos a diversidade, embora sejam imigrantes digitais,
demonstram uma notavel habilidade com a tecnologia. Sdo resistentes as
regras e multitarefas, frequentemente conciliando a carreira com a vida

Geragdo X 1965 -1980 - - .. RN
pessoal. Tém uma postura cética em relagdo as organizagdes e, como bons
usuarios de computadores pessoais, preferem resolver problemas de forma
independente.

Geragdo Y Otimistas, abragam a diversidade, nativos digitais. Integram a vida

Ak 1981 - 2000 . R
(Milénios) profissional a pessoal.
Geragdo Z 2000 - ... Nativos e nomades digitais; sem lagos emocionais com as organizacoes.

Fonte: adaptado de Cekada (2012); Cismarius e Iunius (2020); Pandita et al. (2023).

A diversidade na interpretacao de eventos por cada geracao, resultante de vivéncias em
contextos distintos, métodos de comunicacao variados e expectativas de trabalho diferentes,
pode gerar conflitos intergeracionais (Flinchbaugh et al., 2018; Pandita et al., 2023; Richards
et al.,, 2023), impactando a organizagao como um todo. Luzar et al. (2023) mencionam que,
dentre as grandes transformacoes da humanidade, as diferencas intergeracionais tornam-se
visiveis quando se trata de competéncias digitais. A integragao geracional pode combinar
competéncias complementares em favor dos objetivos organizacionais. Para tanto, torna-se
um desafio para os gestores obterem engajamento e comprometimento para com o0s
objetivos organizacionais de individuos com distintas fontes de motivacao (Cismarius &
Iunius, 2020).

3. METODOLOGIA

O estudo foi conduzido por meio de uma revisao integrativa de literatura, motivada pela falta

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 37



Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

SUSTAINABLE
BUSINESS

INTERNATIONAL JOURNAL

de publicacoes que oferecessem uma compilagao abrangente dos conhecimentos sobre os desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos no ambiente laboral. Além disso, a pesquisa visou a identificar
sugestdoes para o gerenciamento e a superacao dos desafios identificados, enfrentados pelos
trabalhadores longevos, tanto por parte dos proprios trabalhadores quanto das organizagdes em que
atuam. Seguiram-se as etapas propostas por Tranfield et al. (2003), conforme descritas no Quadro 2,
utilizando as bases cientificas Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo.

Quadro 2: Etapas de planejamento da revisao

Etapas

Descrigdo

Identificagdo da oportunidade
de uma revisao

Apos leitura exploratéria sobre a tematica, constatou-se a oportunidade de apresentar
conhecimento sistematizado sobre os desafios dos trabalhadores longevos em
organizagoes e medidas identificadas na literatura para gerenciamento em organizagoes.

Escolha das bases de dados
cientificas

Foram utilizadas as bases de dados Scopus, Web of Science e Ebsco devido a sua
robustez na recuperagdo de dados globais, enquanto a Scielo foi empregada

especificamente para a obtencdo de dados latino-americanos.

Apos testagem exploratéria de descritores e selecdo de palavras-chave nos artigos,
chegou-se a seguinte string de pesquisa: (TITLE-ABS-KEY( "older worker" OR "aging
worker*" OR “older employee*" OR "aging employee*") AND
TITLE-ABS-KEY("multigenerational team*" OR "generation diversity" OR "age
diversity" OR "multigenerational workforce" ) ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJARFA ,
"BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI")) AND (LIMIT-TO ( DOCTYPE,
"ar'" ) ).

A busca inicial nas bases de dados cientificas em margo de 2024 retornou 162 resultados,
sendo 53 na Scopus, 24 na Web of Science, 71 na EBSCO e 14 na Scielo. Apés a
eliminacdo de 21 duplicados, cinco sem acesso aberto e 56 que foram rejeitados na
leitura dos resumos, restaram 80 artigos. Esses foram devididos entre os autores para a
leitura na integra, e apds a andlise inicial, 11 foram rejeitados por ndo responderem a
questdo de pesquisa, restando 69 artigos para andlise e identificagdo dos desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e recomendacgdes
para superé-los.

Desenvolvimento da string de
pesquisa

Coleta de dados e Sele¢do dos
estudos

A busca inicial nas bases de dados cientificas em margo de 2024 retornou 162 resultados,
sendo 53 na Scopus, 24 na Web of Science, 71 na EBSCO e 14 na Scielo. Apos a
eliminagdo de 21 duplicados, cinco sem acesso aberto e 56 que foram rejeitados na
leitura dos resumos, restaram 80 artigos. Esses foram devididos entre os autores para a
leitura na integra, e apds a andlise inicial, 11 foram rejeitados por ndo responderem a
questdo de pesquisa, restando 69 artigos para andlise e identificagdo dos desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e recomendagdes
para supera-los.

Foi empregada a andlise temdtica (Braun & Clarke, 2020) com a categorizagao dos temas
emergentes nos artigos alinhados a pergunta de pesquisa.

Coleta de dados e Sele¢ao dos
estudos

Andlise tematica dos dados

Elaboragdo da disseminagao

X Elaboragao da apresentagdo dos resultados deste artigo, com anélise e discussao.
do conhecimento

Fonte: baseado em Tranfield et al. (2003).

Como critérios de inclusdo, selecionaram-se os artigos que explicitam os desafios enfrentados
pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e/ou abordam estratégias para
supera-los. Como critério de exclusao, foram rejeitados os artigos nao aderentes a estudos
organizacionais. Os desafios e estratégias de superacao foram incluidos em uma matriz de
analise, com a aplicacdo da analise tematica proposta por Braun e Clarke (2020). No total,
identificaram-se seis categorias de desafios e, para cada uma delas, elencaram-se sugestoes de
estratégias para mitiga-los e gerencia-los.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec¢ao, apresentam-se os resultados, as analises e a discussao respondendo a pergunta de
pesquisa: "Quais sao os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes
multigeracionais e quais estratégias podem ser adotadas para supera-los?" No Quadro 3,
descrevem-se, de forma sucinta, as seis categorias de desafios mapeadas e as estratégias
possiveis para gerencia-los. Em seguida, detalha-se cada uma delas de acordo com os autores
levantados na revisao integrativa.
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Cmadro 3 - Dezafics para o trabalhador longevo em equipes multizeracionsis no ambiente laboral

Diezafio: Sugesties de gerenciamento

- Capitalizar a:z forpas dos mabelhadores lomgevos (Almeida et al, 200«
Appannzh & Biggs, 2015; Chand 2018}

- Comcientizacio da neceszidade de gestio multimodsl de egquipes
multizeracionaiz, estratémiaz de  imcluzdc & promogie de  politicas
antictaristas. Ex.; tremamsntos spbre stanzmo (Beaver & Hutchings, 2003;
Dia Silva et al, 2007; Stons & Temick, 2013; Holian, 2015; Innocent ot al |

i . 2013; Jelenko, 2020; Tungmann et al, 2020; Eidwell 20035; hlanwi et al,

Em“ ou _dj;uma-;an 2019; Morth, 2017; Parker et al, 2020; Thansz 2011; Voo Humboldt et al.,

exchizrvamente devido a 16%5:1& 2023).

como barreiraz para  confratacao,

promocio & inchizdo am equipes da

trabalho

- Imteragio entre gerapde:s formande equipes pultzeracionsis (Comverting et |
al  307; Ben & Klein 2020; Jecker, 2023; Owen et al | 2022)

- Promover comparfiliamento de conhecimento bidirecional (Bormeister et
al, Z018; Converting et al., 2007; Fashender & Dury, 2022

- Promover culturs crganizacional bassada em acsitagio matos, tolesincia e
confianga entre geragtes (Finkelstein et al, 2013; Stome & Temick, 2013;
Innocenti et al., 2013}

- Imtenzificar treinamentos inchizive para trabalhadores de todaz as idades
(Fumnes & hivklemm 2007)

- Inchur trabalhadores longevos em treinamento: muolfizeracionals (Beaver &
Hutchings, 2005}

- Avaliar competénciaz espectficaz do trabalhador lomgevo e oferecer
treimamento de stualizacio quando necsszario, mchindos aquelss relacionados
1 movas competénciss (Appanmsh & Biges, 2015; Alverer et al |, 2017;

Dimirmicic em oportunidades de Cakada 3017 05 & Bailaite. 2015 Holisn, 7015
dezenvolvimento ofsrecidaz pela 2, S5 & ; 2015; Helian, 2013).

Wmiﬂ, tals oma | - Imnplementar treinamento reversg, especialmeants am tecnologias (Burmsister
treinamenios = forma
® formsghe et 3l 2018; Fashander & Garpott, 2023).

- Promover o conceito de /jfelong learming, motivando oz rabalhadores para o
desenvolviments comtmue (Fasbender & Gerpotr, 2023

- Imchiir a pestio do conhecimermto multiperacional no escopo das liderancas
{Cakada 2012; Tunsmann et al  2020).

- Criar trabalhos flexiveiz com relagdo 2 jormada de trabalhe e adotar
parametros de ergonomia {Appannsh & Bizgs, 2015; Perry, 20100

-  Encorajar trabalhadores longevos ao infrasmpreendsdonizma, integrando-os a
gquipes de pesquiza & desemvolvimento, como mentores & consuliores (Ban &

El=in 20207,
Adsptscio 3 novas demandss | Promover a conflanga inferseracional, dando sutomomia aos trabalhadores
decommentes de  mudanga:  de lonzevos (Bunmeistar ot al., 2018; Caszolan et al, 2024
proceszos e imsergEo de movas o )
tecnologias. - Oierecer azzistencia psicologica aos trabalhadores longevos para Intsgrarem

meas identidades em wm novo comtexto pmlbtizeracional (hangzi etal., 20107

- Imformar e educar oz wabalhadores lomgeves sobre os bemeficios das

rudancas, oferecendo suponte e reconhecimento de suss conmbribuigdes, e
gliminando a mzeguranca no emprego devido as novas tecnologias (Soja &
Saja, 20200

- Implementar romatividade intema de postos de trabalho para estmular @
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=

- Adotar estilos gerenciais que privilegiem as interagdes intergeracionais

(Casolari et al., 2024).

- Flexibilizar horarios de trabalho (Ciutene & Railaite, 2015; Parker et al.,
2020; Rozman et al., 2022).

Adaptacdes para o trabalhador - Implantar medidas ergonomicas (Ciutene & Railaite, 2015; Fritsche et al.,

longevo relacionados a satide e 2024; Parker et al., 2020)

bem estar no trabalho
- Oferecer suporte psicologico ao trabalhador longevo (Manzi et al., 2019).

- Estimular a aprendizagem intergeracional (Fasbender & Gerpott, 2023;

Migueles et al., 2021)

- Promover job rotation interno para os trabalhadores longevos (Marcaletti et

al., 2022).

Fonte: Elaborado pelos autores.
Na sequéncia, desenvolve-se cada uma das categorias com base nos autores do Quadro 3.

Além da descricao dos resultados, apresentam-se as discussoes concomitantemente.
4.1 Etarismo

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

O etarismo é um processo socialmente construido e esta profundamente internalizado no
modelo mental das pessoas (Riach, 2007). E inegavel que ha um declinio bioldgico natural
decorrente do envelhecimento no ser humano (Casolari et al., 2024); no entanto, a selecao
da forca de trabalho com base em crengas de que as competéncias declinam com a idade
acaba por ignorar trabalhadores longevos produtivos e Uteis a organizacao (Von Humboldt
et al., 2023).

De forma geral, individuos acima de 50 anos, em média, sao considerados menos
produtivos, com competéncias insuficientes, menor capacidade de inovacao, 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 a maturidade emocional sejam reconhecidas
(Jecker, 2023).

Por vezes, algumas organizagdes os consideram mais onerosos (Almeida et al., 2022;
Appannah & Biggs, 2015; Thang, 2011), por serem melhor remunerados por antiguidade e
custarem mais a estrutura de satde organizacional (Chand, 2018). Entretanto, tais
percepgoes negativas carecem de fundamentacgao, 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 absenteismo (Stone & Tetrick, 2013).

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

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

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

Para combater o etarismo, autores sugerem que as organizacoes busquem capitalizar e
promover os pontos fortes dos trabalhadores longevos, tais como o comprometimento, a
confianga, a autonomia, o equilibrio emocional e a capacidade de resolugao de problemas,
frutos dos anos de experiéncia na organizacao. Sugerem que isso seja feito por meio de
politicas de valorizagao desses profissionais (Almeida et al., 2022; Appannah & Biggs, 2015;
Chand, 2018), tais como campanhas de conscientizagao da problematica do etarismo e
suporte da gestao (Beaver & Hutchings, 2005; Manzi et al., 2019).

Dentre as sugestdes mais mencionadas, encontra-se a conscientizacao da gestao
organizacional sobre a necessidade de gerenciamento diferenciado de pessoas, levando em
conta as diferentes geragoes (Da Silva & Henrique, 2022; Furunes & Mykletun, 2007; Stone &
Tetrick, 2013; Jelenko, 2020; Manzi et al., 2019). Com relacao aos trabalhadores longevos,
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sugere-se o reconhecimento da existéncia de etarismo e a adocao de praticas de RH voltadas
para as necessidades desse grupo (Innocenti et al., 2013; Kidwell, 2003).

A formacao de equipes multigeracionais € benéfica para as organizagoes (Ben & Klein, 2020)
com o compartilhamento de conhecimento bidirecional, que proporciona a integragao para a
aprendizagem das geracoes umas com as outras e umas sobre as outras (Burmeister et al., 2018;
Chand, 2018; Fasbender & Gerpott, 2023).

Os estudos mencionam igualmente a relevancia da cultura organizacional no combate ao
etarismo, que deve ser promovida em direcao a construcao de um ambiente de trabalho justo e
acolhedor para todas as geracdes (Owen et al, 2022; Parker et al., 2020). Adiante, sera
destacada uma categoria separada para cultura organizacional, dado o seu papel central na
gestao de equipes multigeracionais.

Uma observacgao final relevante para esta se¢ao € a emergéncia de um “novo etarismo” que
necessita ser conscientizado. Trata-se do etarismo ignorado em organizacoes que propagam a
bandeira da igualdade e inclusao dos marginalizados, a0 mesmo tempo que nao se atentam
para a questao do trabalhador longevo sujeito a atitudes etaristas na organizacao (McVittie et
al., 2003). Tomar consciéncia dela é o primeiro passo para a¢des corretivas.

4.2. Decréscimo das oportunidades de desenvolvimento aos longevos

Outra categoria que emergiu na literatura pesquisada, em relacao aos desafios encontrados
pelos trabalhadores longevos, € a marginalizacao sofrida quando se trata de acgdes de
aprendizagem e atualizacao de conhecimento (Owen et al., 2022). Nao raro, o trabalhador
longevo tende a ser segregado em ocupacoes de baixo prestigio e com poucas oportunidades
de avanco na carreira (Lain & Loretto, 2016). Ele ¢ deixado de lado em eventos de treinamento
(Messe & Greenan, 2021; North, 2017), criando barreiras para sua ascensao, quando nao sao
barrados ja na contratagao por editais que explicitam limites de idade (Jecker, 2023).

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

Alvarez et al. (2017) mencionam a necessidade de se adotar métodos para avaliar as
competéncias especificas do trabalhador longevo para um determinado posto laboral e
oferecer treinamento de atualizagdo quando necessario (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 geragoes podem ensinar aos
longevos a lidarem com processos antes familiares, alterados pela adocao de tecnologias
(Convertino et al., 2007).
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Ha também que se promover o conceito de lifelong learning, motivando os trabalhadores para o
desenvolvimento continuado (Fasbender & Gerpott, 2023). Toda essa gestao de conhecimento
envolvendo multigeracoes deve fazer parte do escopo de liderancas atentas ao envelhecimento de
sua forca de trabalho (Cekada, 2012; Jungmann et al., 2020).

4.3 Dificuldades na adaptacao as novas demandas e tecnologias

Ao lado do etarismo, um dos maiores desafios a serem enfrentados pelo trabalhador longevo € a
dificuldade de adaptacao a novos cenarios e demandas decorrentes de mudancas de processos
ocasionadas pelas novas tecnologias.

Ha barreiras contingenciais devido ao envelhecimento, que traz limitacdes de satde muitas vezes
ignoradas pela organizacao e, assim, exige habilidades nao compativeis com trabalhadores longevos
(Appannah & Biggs, 2015), como a habilidade multitarefa (Cekada, 2012). Isso pode gerar uma
percepcao de perda de produtividade (Marcaletti, 2022) e, consequentemente, ocasionar perda de
confianga por parte da organizagao e da autoconfianca do trabalhador longevo (Casolari et al., 2024;
Manzi et al., 2019).

Existem atitudes etaristas que consideram como sendo padrao do trabalhador longevo  a
resisténcia ao novo e as mudangas: por exemplo, muitos declinam de oportunidades de carreira
internacional por nao desejarem mudancas que implicam na mudanca de pais (Almeida et al., 2022).
Nessa linha, ha a percepc¢ao de que os trabalhadores longevos tendem a adotar valores relacionados
a seguranca em vez de crescimento, embora isso nao seja regra, jA que muitos possuem
pensamento inovador, criativo e adotam atitudes empreendedoras (Ben & Klein, 2020).

Aspectos emocionais ja mencionados influenciam a adaptacao dos trabalhadores longevos ao novo:
a falta de confianca externalizada pela organizacgao (Casolari et al., 2024) pode gerar desmotivacao
para aquisicao de novos conhecimentos (Burmeister et al., 2018) e a falta de autoconfianca para o
desenvolvimento (Manzi et al., 2019). Cita-se, também, a falta de humildade do trabalhador longevo
em considerar as novas geracoes 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 avango rapido da tecnologia tem criado barreiras emocionais no trabalhador
longevo, tais como a relutancia em aderir ao novo devido ao medo e a falta de conhecimento sobre
o universo digital (Scheuer et al., 2023; Soja & Soja, 2020), que pode ser agravado pelo declinio da
acuidade visual (Perry, 2010).

Como sugestoes para superar as dificuldades acima descritas encontram-se: a criacao de trabalhos
flexiveis em relacao a jornada de trabalho e adogao de parametros 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); promocao da confianga intergeracional, dando
autonomia aos trabalhadores longevos (Burmeister et al., 2018; Casolari et al., 2024); oferecimento
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de assisténcia psicologica aos trabalhadores longevos para integrarem suas identidades em novo
contexto multigeracional (Manzi et al., 2019); informacao e educacao dos trabalhadores longevos
sobre os beneficios das mudancas, oferecendo suporte e reconhecimento de suas contribuicoes,
bem como a eliminacao da inseguranca no emprego devido as novas tecnologias (Soja & Soja,
2020); implementacao de rotatividade interna de posto de trabalho para estimular a
aprendizagem do novo (Marcaletti et al., 2022); e orientacoes sobre meios para lidar com o
tecnostress (Hauk et al., 2019).

4.4. Exposicao a conflitos intergeracionais

Outra dificuldade com que os trabalhadores longevos se deparam sao os conflitos
intergeracionais, face a diferenca de valores, visio de mundo e maneira de atuacao no trabalho
(e.g., Migueles et al., 2021), conforme ja descrito na fundamentagao tedrica. Tal cenario é
potencializado pelo etarismo, conforme descrito em 4.1. Por exemplo, o mito de que
trabalhadores longevos nao querem aprender gera um distanciamento dos mais novos (Appannah
& Biggs, 2015). Os conflitos sao muitas vezes gerados em situagao de escassez de recursos,
quando as geracdes passam a alimentar uma dinamica de competigao intergeracional, ao invés da
cooperacgao (Ho & Yeung, 2021; Holian, 2015; North, 2017).

As diferentes expectativas, a importancia dada ao trabalho e a percepgao temporal de cada
geracao podem se tornar pontos de conflito: o imediatismo das novas geracoes nem sempre €
bem aceito pelos longevos, além de ruidos na comunicacao 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 beneficios da diversidade
geracional (Soja & Soja, 2020); formar liderangas capacitadas e orientadas para lidar com a
multigeracionalidade e atentas as necessidades dos trabalhadores longevos (Casolari et al., 2024;
Cekada, 2012); promover programas para sensibilizar as novas geracoes quanto ao etarismo,
destacando as habilidades tnicas provenientes de experiéncia (Ciutene & Railaite, 2015;
Finkelstein, 2013); adotar um estilo de comunicacao integrativa e um design participativo
intergeracional (Convertino et al., 2007; Ho & Yeung, 2021; Migueles et al., 2021), com praticas de
RH que promovam trabalho flexivel, sistemas de feedback personalizados e treinamentos de
conscientizacao geracional (Cogin, 2012), além de integragao baseada na amizade entre geragoes
(Fasbender & Drury, 2022). Por fim, promover o compartilhamento de conhecimento e
aprendizagem intergeracionais por meio de mentoria e outros tipos de interagao entre as
diversas geragoes na organizacao (Parker et al., 2020; Prelog et al., 2019; Scheuer et al., 2023).

4.5. Cultura organizacional frente a multigeracionalidade
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Ainda que a categoria referente a cultura organizacional seja transversal a todas as outras,
alguns artigos explicitam a cultura organizacional como questao central de seus estudos.
Entende-se, neste artigo, a cultura organizacional como um padrao de pressupostos basicos,
compartilhados por um grupo de pessoas, para adaptagao a fatores externos e integragao
interna frente a resolucao de problemas (Schein, 2009).

O trabalhador longevo muitas vezes enfrenta o desafio de estar inserido em uma cultura
organizacional indiferente ao envelhecimento da sua forca de trabalho e alheia a crescente
multigeracionalidade de seu quadro de pessoal. Tal cultura se caracteriza por: presencga de
etarismo, com marginalizacao dos trabalhadores longevos, desde a recusa na contratacao
(Almeida et al, 2022; Fatfouta & Ghoniem, 2021) e em treinamentos; auséncia de
reconhecimento de suas contribui¢cdes nas organizagdes (Appannah & Biggs, 2015); praticas
gerenciais voltadas para uma forca de trabalho jovem; gestao despreparada para enfrentar o
envelhecimento da forca de trabalho (Da Silva & Henrique, 2022; Furunes & Mykletun, 2007;
North, 2017); existéncia de programas de incentivo ao desligamento para trabalhadores acima
de 50 anos e aposentadoria antecipada (Kidwell, 2003) ou compulsoria (Jecker, 2023); auséncia
de politicas de compartilhamento de conhecimento (Prelog et al., 2019).

Como medidas de fomento a uma cultura organizacional amigavel a multigeracionalidade, com
atencao aos trabalhadores longevos, recomendam-se: o preparo de gestores de RH para
extracao do maximo potencial dos longevos (Almeida et al., 2022), com gestao organizacional
sistémica (Appannah et al., 2015); a promogao de uma cultura de diversidade etaria, com
inclusao de todas as faixas etarias e interagao intergeracional (Da Silva & Henrique, 2022;
North, 2017); a promocao de estilos de lideranga envolvendo coaching, estimulo e facilitacao em
lugar de controle (Furunes & Mykletun, 2007); educagao e comunicagao sobre a tematica
(Martens et al., 2006).

Ainda, a gestao deve se atentar para formas adequadas de comunicagao (Hauk et al., 2019),
fomentar a integracao intergeracional (Jecker, 2023) e disseminar uma mentalidade flexivel e
adaptativa (North, 2017; North & Fiske, 2019), com foco nos longevos, destacando a forga
potencial de contribuicao advinda de suas experiéncias.

4.6 Saude e bem-estar do trabalhador longevo

A Gltima 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. E fato que
trabalhadores longevos podem experimentar um declinio das habilidades cognitivas e fisicas
(Ciutene & Railaite, 2015), o que os torna mais sensiveis a mudancgas ambientais e de rotina a
que se acostumaram. Ainda em relagao ao bem-estar, um fator que pode abalar sua
autoconfianca € o autoetarismo (Barusch et al., 2009), fruto do paradigma social construido
mencionado anteriormente, do qual ele faz parte.
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e conflitos intergeracionais (Liebermann et al., 2013), a abertura do trabalhador longevo a
mudancgas, a aceitacao de novos paradigmas sobre hierarquia e a superacao da dor ao
constatar que os paradigmas que construiram ja estao obsoletos (Cekada, 2012), podem
reacender a motivagao para novas aprendizagens e adogao do lifelong learning (Fasbender &
Gerpott, 2023). A aprendizagem, em ultima anéalise, depende do proprio trabalhador longevo
em aderir e se comprometer em sinalizar a gestao seu interesse.

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

Nesse sentido, algumas sugestoes de melhoria do bem-estar do trabalhador longevo para
melhorar seu desempenho e manter seu comprometimento com a organizagao Sao
sugeridas: adotar estilos de lideranga que privilegiem relacionamentos intergeracionais e
sejam capazes de atribuir atividades adequadas ao perfil atual do longevo (Casolari et al.,
2024); oferecer horarios flexiveis, opcdes 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 condi¢oes de ergonomia (Ciutene
& Railaite, 2015; Fritsche et al., 2024; Parker et al., 2020); promover a integracao psicologica
na identidade do longevo para recuperar sua autoconfianca (Manzi et al., 2019); fomentar a
aprendizagem e a integracao 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, diminui¢ao de
oportunidades de desenvolvimento, adaptacao a novas demandas tecnologicas, conflitos
intergeracionais, cultura organizacional indiferente a multigeracionalidade, e satide e bem-
estar do trabalhador longevo requerem atencgao, tanto por parte das organizacoes quanto
dos trabalhadores longevos. Assim, a adocao de estratégias direcionadas a superacgao dos
desafios elencados e a promoc¢ao de uma cultura organizacional inclusiva sao essenciais para
potencializar as forcas multigeracionais em prol dos resultados.

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa trouxe para a discussao a questao dos desafios que um trabalhador
longevo pode vivenciar em um ambiente laboral multigeracional. Os resultados levantados
evidenciam que o etarismo € a categoria com maior quantidade de publicagoes quando se
trata dos desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em organizagoes. Contudo,
todas as categorias identificadas estao interligadas e sinalizam que a mitigacao das questoes
multi- e intergeracionais passa pela conscientizacao da gestao organizacional e,
consequentemente, pela tomada de medidas para potencializar os pontos fortes das equipes
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multi- e intergeracionais passa pela conscientizacao da gestao organizacional e,
consequentemente, pela tomada de medidas para potencializar os pontos fortes das equipes
multigeracionais. Para isso, promover a integracao geracional e combater o etarismo, com
praticas sistematizadas, tende a gerar a cooperagao intergeracional, com a consequente
obtencao de um capital intelectual diferenciado na organizagao.

5.1 Contribuicao do trabalho

O envelhecimento da forca de trabalho, combinado com a convivéncia de multiplas geragdes no
ambiente laboral, ¢ um tema emergente. Com a diminuicao da populacao em paises
industrializados e o adiamento da idade de aposentadoria, os trabalhadores longevos tornam-
se cada vez mais comuns nas organizag¢des. Contudo, ha uma notavel escassez de literatura
académica sobre o tema, especialmente no contexto nacional. Este trabalho contribui para
preencher essa lacuna ao mapear os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos e
descrever sugestdes para gerencia-los, a fim de maximizar seu potencial de contribuicao.

5.2 Implicacdes tedricas e praticas

As implicacoes tedricas desta pesquisa incluem o avango do conhecimento sobre a gestao de
equipes multigeracionais e os desafios especificos enfrentados pelos trabalhadores longevos.
Em termos praticos, as sugestoes apresentadas podem guiar gestores na criacao de politicas e
praticas inclusivas que valorizem a diversidade etaria e promovam um ambiente de trabalho
justo e produtivo, tanto para as organizacoes quanto para os trabalhadores longevos.

5.3 Implicacoes gerenciais

Estudos como este podem contribuir para o amadurecimento da area de gestao organizacional,
oferecendo orientacdes praticas para gestores. Isso inclui a implementacao de politicas
antietaristas, a promocao da inclusao intergeracional e a criacao de programas de treinamento
adaptados as necessidades dos trabalhadores longevos.

5.4 Limitacoes da pesquisa e sugestao de estudos futuros

A principal limitacao consistiu na falta de acesso a algumas publicagoes nas bases de dados
selecionadas (Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo). Para estudos futuros, recomenda-se a
realizacao de pesquisas empiricas complementares, incluindo estudos de caso e levantamentos
de dados primarios, para verificar e expandir os achados desta revisao, como, por exemplo, a
identificacao de quais praticas sao eficazes para mitigar os desafios enfrentados pelos
trabalhadores longevos em organizacoes. Além disso, a inclusao de mais bases de dados e a
consideracao de literatura complementar (tais como dissertagoes, teses e relatorios de
organizacdes) podem enriquecer a andlise e proporcionar uma visdo mais completa dos
desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais.
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