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estratégias para a inclusio etaria nas organizacgdes
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Francisco Valdivino Rocha Lima?

RESUMO

O etarismo, definido como discriminagdo baseada na idade, representa um desafio relevante
para a gestdo de recursos humanos (GRH) em um cendrio organizacional caracterizado por
demandas crescentes por diversidade e inclusdo. Este estudo, fundamentado em uma revisao
narrativa da literatura, tem como objetivo analisar os impactos do etarismo na gestao de pessoas
e propor estratégias para promover a igualdade geracional. A pesquisa baseou-se em critérios
rigorosos de inclusdo e exclusao de artigos cientificos, resultando na analise de seis estudos que
abordam o tema sob diferentes perspectivas. Os resultados indicam que o etarismo limita
oportunidades de desenvolvimento profissional para trabalhadores mais velhos, além de
comprometer a inovacdo e a coesdo das equipes. Foram identificadas estratégias
organizacionais eficazes, como politicas inclusivas, programas de mentoria intergeracional e
treinamentos para reduzir vieses inconscientes. Conclui-se que a valorizagao da diversidade
etaria contribui para a criagdo de ambientes organizacionais mais inclusivos, promovendo
inovacdo, bem-estar e produtividade. Apesar das contribuicdes tedricas significativas, a
auséncia de dados empiricos destaca a necessidade de estudos futuros que examinem como
praticas de gestdo inclusivas impactam diretamente o desempenho organizacional. Este trabalho
reforca a relevancia da diversidade geracional como um diferencial estratégico para
organizagdes que buscam maior competitividade e sustentabilidade em mercados cada vez mais
dindmicos.

Palavras-chave: Etarismo; Gestdo de recursos humanos; Diversidade etaria; Inclusao
organizacional; Estratégias de diversidade.

ABSTRACT

Ageism, defined as discrimination based on age, represents a significant challenge for human
resource management (HRM) in an organizational context increasingly focused on diversity
and inclusion. This study, based on a narrative literature review, aims to analyze the impacts of
ageism on people management and propose strategies to promote generational equality. The
research applied rigorous inclusion and exclusion criteria for scientific articles, resulting in the
analysis of six studies addressing the topic from different perspectives. The results indicate that
ageism limits professional development opportunities for older workers, while also
compromising innovation and team cohesion. Effective organizational strategies were
identified, including inclusive policies, intergenerational mentoring programs, and unconscious
bias training. The study concludes that valuing age diversity contributes to creating more
inclusive organizational environments, fostering innovation, well-being, and productivity.
Despite significant theoretical contributions, the absence of empirical data underscores the need
for future studies to examine how inclusive management practices directly impact
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organizational performance. This study highlights the importance of generational diversity as
a strategic differentiator for organizations aiming to enhance competitiveness and
sustainability in increasingly dynamic markets.

Keywords: Ageism; Human resource management; Age diversity; Organizational inclusion;
Diversity strategies
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1 INTRODUCAO

O etarismo nas organizacdes, marcado pela discriminagdo baseada na idade, ¢ uma
questao critica no atual ambiente corporativo. Essa pratica ameaca os principios de equidade e
inclusdo, além de comprometer a eficacia organizacional e a coesao das equipes. Pesquisadores
apontam que o preconceito etario reflete tensdes sociais mais amplas e pode se manifestar em
processos de recrutamento, promogdes ¢ desenvolvimento profissional, resultando em praticas
que favorecem determinadas faixas etarias em detrimento de outras. Estudos sugerem que esse
viés limita o potencial de uma forga de trabalho diversificada, prejudicando a inovagdo e o
desempenho das organizagdes (Achenbaum, 2009; Posthuma; Campion, 2009).

No contexto global, o envelhecimento populacional e as rapidas mudangas tecnologicas
intensificam os desafios do etarismo nas organiza¢cdes. Em um cenério em que as empresas
buscam se manter competitivas e dinamicas, muitas vezes prevalece a preferéncia por uma forga
de trabalho jovem, em detrimento da valorizacdo da experiéncia acumulada pelos trabalhadores
mais velhos (Kuehne, 2015). Essa tendéncia ignora o potencial transformador que a diversidade
etaria pode oferecer e contribui para a marginalizacdo de profissionais experientes, dificultando
sua reintegracdo ou permanéncia no mercado de trabalho.

Embora a diversidade e a inclusdo sejam frequentemente destacadas em discursos
corporativos, as praticas organizacionais nem sempre refletem um compromisso genuino com
a integragdo etdria. A critica as politicas de gestdo revela lacunas significativas no tratamento
equitativo de diferentes geracdes. Essas praticas podem afetar negativamente a moral, a
satisfagdo e o comprometimento dos funcionarios, além de limitar a capacidade das
organizagdes de inovar e se adaptar a um mercado em constante evolucao (Cunningham;
MacGregor, 2017).

Diante desse cenario, o etarismo emerge como um desafio multifacetado, com impacto
direto sobre a gestao de recursos humanos. Ele se manifesta desde os processos de recrutamento
e selecdo até o desenvolvimento e a retencdo de talentos. Estudos mostram que profissionais
mais velhos enfrentam barreiras para conquistar novas oportunidades, mesmo quando possuem
habilidades e experiéncias compativeis com as exigéncias do cargo. Além disso, a
discriminacao etaria pode reduzir a motivacao e a lealdade desses trabalhadores, gerando maior
rotatividade e afetando a sustentabilidade organizacional (Cavanaugh, 2020).

A partir dessa problematica, surge a questao norteadora: Qual é o impacto do etarismo
nos processos de gestdo de recursos humanos nas organizagoes? Essa pesquisa busca explorar
e avaliar como o etarismo influencia as praticas de gestdo de pessoas e investigar formas de
mitigar seus efeitos por meio de abordagens inclusivas e equitativas. Assim, o objetivo geral
deste trabalho ¢ analisar o impacto do etarismo na gestdo de recursos humanos, identificando
estratégias para promover a igualdade geracional nas empresas.

Para alcancar esse objetivo, definiram-se os seguintes objetivos especificos: (1)
caracterizar os principais tipos de etarismo prevalentes em diferentes contextos sociais; (2)
avaliar o impacto do etarismo nas oportunidades de desenvolvimento profissional e avango na
carreira, com destaque para sua influéncia na distribuicao de projetos, responsabilidades e
promogcdes; e (3) identificar estratégias organizacionais voltadas para o combate ao etarismo e



a promo¢ao da igualdade geracional, enfatizando praticas bem-sucedidas e os desafios
enfrentados na criagdo de ambientes de trabalho inclusivos para todas as faixas etarias.

A relevancia desta pesquisa estd em sua contribui¢@o para preencher lacunas existentes
no campo da gestao de recursos humanos, ao propor praticas que favorecam a integracao de
trabalhadores de todas as idades. Ao abordar a discriminagdo etaria, espera-se oferecer
subsidios para a construgdo de ambientes de trabalho mais inclusivos, que valorizem a
diversidade etaria como um diferencial estratégico para inovagao e desempenho organizacional.

Este trabalho esta estruturado em cinco segdes. Na primeira, sao apresentados o tema,
os objetivos e a justificativa da pesquisa. A segunda se¢do abrange o referencial tedrico, com
discussdes sobre gestdo de pessoas, etarismo nas organizagdes € o contexto social dessa
problematica. Na terceira se¢do, sdo descritos os métodos utilizados para a conducdo da
pesquisa. A quarta se¢ao apresenta os resultados e discussdes, seguidos pela quinta secdo, onde
sdo expostas as consideracdes finais, buscando responder a questdo norteadora e destacar as
contribuicdes do estudo.

O enfrentamento do etarismo exige ac¢des estratégicas que garantam justica ¢ equidade
no ambiente corporativo. Essa pesquisa se propde a contribuir para esse debate, evidenciando
praticas capazes de transformar o local de trabalho em um espago inclusivo para todas as
geragoes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de pessoas: conceitos e processos

As pessoas desempenham um papel indispensavel e estratégico nas organizagdes. A
partir da década de 1990, observou-se um crescente interesse académico pela gestao de pessoas,
assim como pelos resultados obtidos por meio de suas praticas nas empresas € no
desenvolvimento de funcionarios (Knies; Leisink; Schoot, 2020). Gomes, Emmendoerfer e
Fraga (2017) defendem o uso do termo "gestdo de pessoas" por enfatizar a valorizagdo da
dimensdo humana, considerando as estratégias especificas de cada organizacdo. Essa
abordagem estratégica surgiu da percep¢ao de que praticas eficazes de gestdo de pessoas sdo
fundamentais para desenvolver equipes proativas e inovadoras, capazes de alcancar vantagens
competitivas (Boxall; Purcell, 2008; Ulrich, 1998). Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) destacam
ainda que as inovagdes gerenciais proporcionam melhorias em praticas organizacionais,
aumentando sua eficécia e sustentando a gestdo como um todo.

A crescente competitividade e as transformagdes no ambiente de negdcios reforcam a
importancia da gestdo de pessoas como parte integrante da estratégia organizacional. Isso exige
a criagdo de praticas e politicas que respondam de forma eficaz as dificuldades enfrentadas
pelas empresas. Nesse contexto, a gestdo de pessoas torna-se um diferencial competitivo
(Ashton; Haffenden; Lambert, 2004; Boxall; Purcell, 2003; Ulrich, 1998).

A gestdo de pessoas ¢ definida por Chiavenanto (2020) como um conjunto de praticas,
politicas e processos integrados que tém como objetivo atrair, desenvolver, motivar e reter
talentos nas organizagdes, promovendo um ambiente de trabalho produtivo e satisfatorio. Trata-
se de uma abordagem estratégica que reconhece os colaboradores como ativos fundamentais
para o alcance dos objetivos organizacionais, considerando suas necessidades, expectativas e
potencialidades. Além disso, a gestdo de pessoas enfatiza a importancia de equilibrar os
interesses individuais e organizacionais, garantindo o desenvolvimento humano e o sucesso
empresarial.

Ainda de acordo com Chiavenato (2020), os subprocessos de gestdo de pessoas
englobam diversas atividades inter-relacionadas que visam atrair, desenvolver, motivar e reter



talentos nas organizacdes. Esses subprocessos incluem a provisdo de pessoas, que trata do
recrutamento e sele¢do, visando atrair candidatos qualificados para atender as necessidades
organizacionais. Em seguida, hd a aplicagdo de pessoas, que envolve a alocagdo dos
colaboradores em posi¢des adequadas, conforme suas habilidades e competéncias, além de gerir
as atividades realizadas. Esse processo ¢ complementado pelo desenvolvimento de pessoas, que
foca no treinamento e na capacitacdo continua, garantindo que os colaboradores adquiram
conhecimentos e habilidades necessarios para o desempenho eficiente de suas func¢des (Parolin;
Albuquerque, 2009; Mascarenhas; Manzini, 2008).

Outro aspecto relevante ¢ a manutengdo de pessoas, que compreende agdes voltadas
para a motivagao, a satisfacao e o bem-estar dos funcionarios, incluindo politicas de beneficios,
planos de carreira e estratégias de retencdo. Além disso, o monitoramento de pessoas ¢ um
subprocesso essencial, pois permite avaliar o desempenho dos colaboradores por meio de
métricas e indicadores, alinhando suas contribui¢des com os objetivos organizacionais. Por fim,
a recompensa de pessoas fecha o ciclo, abrangendo praticas de remunera¢ao e reconhecimento
que valorizam os esforcos dos funcionarios e promovem a meritocracia. Esses subprocessos, de
forma integrada, asseguram uma gestdo de pessoas eficaz, alinhada aos objetivos estratégicos
da organizagao (Chiavenato, 2020).

De forma geral, a gestdo de pessoas contribui para o aprimoramento das habilidades da
equipe e da organiza¢do como um todo. Considerando as transformagdes continuas nos cenarios
organizacionais, as empresas precisam revisar suas abordagens de gestdo, criar estratégias e
elaborar planos de agdo para atingir seus objetivos. Trata-se de um desafio que demanda
investimento de tempo, pesquisa e esforcos persistentes para garantir a sustentabilidade da
organizag¢do a curto e médio prazo (Cortes; Meneses, 2019; Brandenburg; Haas; Byrom, 2006).

2.2 Etarismo nas organizacoes: contexto e tipologias

O etarismo, também conhecido como ageismo, refere-se ao preconceito e a
discriminacao com base na idade. Introduzido por Butler (1969), o termo descreve inicialmente
0 preconceito contra pessoas mais velhas, mas posteriormente foi ampliado para abranger
qualquer discriminacao etéria (Loth; Silveira, 2014). Segundo Palmore (2001) e Nelson (2004),
o etarismo ¢ considerado o terceiro tipo de discriminagdo mais comum no Ocidente, destacando
sua relevancia no contexto social e organizacional.

O aumento no niimero de idosos no Brasil tem ocorrido de maneira significativa, com
projecdes do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2018) indicando um
crescimento de 18% na populacdo acima de 60 anos. No entanto, o envelhecimento
populacional brasileiro acontece de forma mais acelerada e agressiva em comparagao a outros
paises, o que agrava os desafios relacionados ao etarismo (Franga et al., 2013). Essa
discriminacdo ¢ particularmente visivel nos processos de recrutamento e selecdo, onde
trabalhadores mais velhos enfrentam barreiras que dificultam sua inclusdo no mercado de
trabalho (Pereira, 2014).

No ambiente organizacional, o etarismo manifesta-se de diversas formas, podendo ser
classificado em trés principais tipologias. O etarismo institucional refere-se as praticas
discriminatorias nas politicas e normas das empresas, como favorecimento a candidatos mais
jovens nos processos seletivos e a falta de oportunidades de desenvolvimento para trabalhadores
mais velhos (Nelson, 2009). O etarismo interpessoal esté relacionado as intera¢des diretas entre
colegas de trabalho, expressando-se por meio de comentérios desrespeitosos ou exclusdes
sociais, 0 que impacta negativamente o clima organizacional e a satde mental dos
colaboradores (Nelson, 2005). Ja o etarismo internalizado ocorre quando os proprios individuos
assimilam estereotipos negativos relacionados a idade, afetando suas percepgdes e



comportamentos. Levy (2009) destaca que esses esteredtipos internalizados comprometem a
autoestima e a saude mental dos trabalhadores.

Além das tipologias, ¢ importante considerar conceitos associados ao etarismo, como
estereotipos de idade e diversidade etaria. Os esteredtipos etarios associam caracteristicas e
comportamentos especificos a determinadas faixas etarias, influenciando préaticas
discriminatorias e limitando a integragdo no ambiente organizacional (Cuddy et al., 2015). Por
outro lado, a diversidade etaria, quando bem trabalhada, pode gerar vantagens competitivas ao
reunir uma ampla gama de perspectivas e habilidades (Shore et al., 2011).

Embora o etarismo seja legitimado por crencas e atitudes discriminatorias, Goldani
(2010) observa que ele prejudica a inclusao de trabalhadores mais velhos, limitando seu
desenvolvimento e até levando a situagdes como desligamentos ou aposentadorias precoces
(Bourry; Oliveira, 2017). Essas praticas comprometem ndo apenas a autoimagem dos
trabalhadores, mas também a capacidade organizacional de valorizar a diversidade geracional
(Levy; Macdonald, 2016). Diante disso, a andlise das tipologias e dos impactos do etarismo
fornece uma base so6lida para compreender como as organiza¢des podem superar barreiras
etrias e criar ambientes inclusivos e inovadores.

3 METODOLOGIA

Para alcangar o objetivo proposto sobre o impacto do etarismo nas organizagdes, foi
realizada uma revisdo narrativa da literatura, com a finalidade de oferecer uma visdo geral e
abrangente sobre o campo de pesquisa, destacando as principais contribui¢des teoricas e lacunas
existentes. Essa abordagem ¢ apropriada para compreender como o tema tem sido tratado na
literatura e identificar caminhos para futuras investigacdes.

A pesquisa apresenta uma natureza descritiva, conforme definido por Vergara (2000),
que descreve esse tipo de estudo como voltado para a exposicdo das caracteristicas de uma
populagdo ou fenomeno. Gil (1991) complementa que a pesquisa descritiva esta vinculada a
observagdo sistematica e inclui também a andlise de atitudes, crengas e opinides de uma
populagdo, tornando-a adequada para o estudo das dinamicas relacionadas ao etarismo nas
organizagoes.

O tema central deste estudo, etarismo nas organizagoes, esta diretamente relacionado ao
impacto dessa discriminagao na gestao de recursos humanos. Busca-se analisar como o etarismo
influencia as praticas organizacionais e identificar formas de promover a igualdade geracional
no ambiente de trabalho. A escolha do tema ¢ justificada pela escassez de estudos recentes que
explorem essa problematica de maneira aprofundada, apesar de sua relevancia crescente no
contexto organizacional.

O conceito de "etarismo" foi introduzido por Butler (1969), pioneiro nos estudos sobre
preconceito etario, que destacou a importancia de integrar pessoas mais velhas no mercado de
trabalho. Considerando a relevancia do tema, esta pesquisa se propde a responder a seguinte
questdo norteadora: Qual € o impacto do etarismo nos processos de gestao de recursos humanos
nas organizacoes?

Para atender a esse objetivo, a coleta de dados foi realizada na base Scopus, uma das
principais plataformas de indexag¢do de artigos cientificos. As buscas foram conduzidas
utilizando a seguinte expressdo: ("human resource management" AND ageism) OR ("human
resource management”" AND "age discrimination"), aplicada aos campos titulo, resumo e
palavras-chave. Essa expressdo foi definida para identificar artigos que abordassem tanto o
impacto do etarismo quanto as estratégias de mitigacdo no contexto organizacional.

Critérios de inclusdo e exclusdo foram estabelecidos para garantir a relevincia e a
qualidade dos estudos selecionados. Os critérios de inclusdo abrangeram artigos com acesso



completo, publicados em periddicos académicos, e que tratassem diretamente do impacto do
etarismo na gestdo de recursos humanos. Por outro lado, os critérios de exclusdo eliminaram
trabalhos duplicados, artigos de opinido sem base empirica, estudos que ndo abordassem o
contexto organizacional ou cujo foco estivesse fora do escopo da gestdo de pessoas. Esses
critérios asseguraram a consisténcia dos dados analisados na revisdo.

O processo de pesquisa seguiu etapas sistematicas, detalhadas na Figura 1, que ilustra
as fases de identificacdo, triagem, selecdo e analise dos artigos incluidos nesta revisio narrativa.

Figura 1 - Processo de pesquisa na base de dados

Realizada a pesquisa na
base de dados Leitura do tema e do
conforme as expressoes 27 artigos encontrados. resumo de cada artigo
mencionadas localizado.
anteriormente.

21 artigos excluidos e Aplicagao dos critérios
06 inclusos na pesquisa. de exclusdo.

Fonte: Elaboragdo propria (2024).

Conforme apresentado na figura acima, a busca inicial resultou em 27 artigos
identificados com base na expressao utilizada. Apds a leitura detalhada dos temas e resumos,
21 artigos foram excluidos por apresentarem inadequagdes, como falta de alinhamento com o
tema, distorgdes da ideia principal ou conteudos que ndo eram compativeis com os objetivos
desta pesquisa. Ao final desse processo, foram selecionados 6 artigos que atendiam plenamente
aos critérios estabelecidos e contribuiram de forma significativa para os resultados esperados
nesta revisdo narrativa da literatura.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa foram organizados a partir da andlise dos artigos
selecionados na revisdo narrativa da literatura. O Quadro 1 apresenta os seis trabalhos que
atenderam aos critérios de inclusao e exclusao, sintetizando suas principais informagdes, como
titulo, autoria, objetivos e conclusdes. Esses estudos oferecem uma perspectiva abrangente
sobre o impacto da diversidade etdria e o etarismo na gestdo de recursos humanos, além de
explorar estratégias e contextos organizacionais relevantes. As andlises extraidas destacam a
importancia de politicas estratégicas voltadas para a inclusdo de diferentes geragdes no
ambiente corporativo e suas implicagdes para o desempenho organizacional e o bem-estar dos
colaboradores.

Quadro 1 - Trabalhos selecionados conforme critérios da revisdo narrativa da literatura

| Titulo Autoria Objetivos Principais conclusodes




Effect of diversity on
human resource

Evidenciar quais sdo os
efeitos que a diversidade na

Para que a diversidade abranja a todos, ¢
necessario que as organizacdes ajustem
as politicas para recrutamento,

Luetal, |gestdo de recursos humanos : ~ o
management and treinamento, remuneragdo e motivacao,
. (2015).  |e no desempenho .
organizational N . para acomodar os diversos e
organizacional ocasiona nas R .
performance S heterogéneos tipos de pessoas que fazem
organizagdes. S
parte da organizagdo.
Constatar que no futuro, as
organizagdes encontrardo
menos trabalhadores jovens |Esta andlise revela que a percentagem
Consequences of Rothe: e terdo de empregar mais muito baixa de trabalhadores mais
demographic change for We e’. trabalhadores mais velhos  |velhos na Alemanha tem varias razdes e
the management of Schrgngi d,t (mais de 50 anos). No ndo pode ser explicada apenas apontando
human resources in (2007) entanto, muitas organizagdes | para diminuigdes relacionadas com a
organizations ndo estdo bem-preparadas  |idade nas capacidades de desempenho
para enfrentar os riscos e dos individuos idosos.
oportunidades
correspondentes.
As conclusdes da investigacdo e analise
. sdo que as PME que adotam uma
Descobrir como ocorre a AT ~
.. . ~ .o abordagem estratégica a formacgéo e
Training and developing mao-de-obra diversificada .
. Beaver; L. desenvolvimento dos seus recursos
an age diverse workforce . em termos etarios nas PME R
. Hutchings . humanos beneficiardo nio s6 de uma
in SMEs: The need for a e quais abordagens . o
. (2005). . ~ - posi¢do competitiva no seu mercado,
strategic approach estratégicas s30 necessarias , ~ .
. mas também estardo bem-posicionadas
serem aplicadas. e
para se adaptarem a influéncias externas
mutéaveis e muitas vezes incertas
Existem diferengas geracionais
Are generational significativas em termos de valores de
differences in work Mostrar se as diferencas trabalho, diante disso
values fact or fiction? Cogin (2012)|geracionais implicam ou nio |a congruéncia entre os valores de GRH e

Multi-country evidence
and implications

nos valores de trabalho.

de trabalho provavelmente aumentara a
produtividade dos funcionarios para que
possa chegar a uma conclusao.

Age Diversity Climate
Affecting Individual-

Bellotti et al.

O estudo tem como objetivo
responder ao apelo por mais
estudos para investigar o

Concluiu-se que o clima de diversidade
etaria foi responsavel por um aumento
significativo na variadncia explicada para
dois dos trés modelos hipotéticos (ou

Level Work-Related (2022) efeito do clima da L ~ .
. . L seja, intengdes de sair e bem-estar
Outcomes diversidade etaria nos . ~
P relacionado com o trabalho, mas nio
resultados a nivel individual .
envolvimento no trabalho).
Os resultados mostraram que as atitudes
em relagdo aos funcionarios de meia-
Middle ageism: when . idade mediaram a relagdo entre o clima
. . Examinar como as . L 1 .
social climate and . . ~ . social de codigos e linguagem
. . Binyamin; |configuragdes contextuais e . . A
perceived employability T compartilhados e as intengodes de
. Brender-Ilan |a comunicagao afetam as ~ . . .
relate to attitudes and . ~ contratacdo. O clima social foi
(2023).  |atitudes em relagd@o aos

intent to hire middle-
aged employees

funcionarios de meia-idade e
as intengdes de contratagao.

positivamente relacionado com as
atitudes em relacdo a sua adaptabilidade,
mas negativamente com as atitudes em
relacdo a sua capacidade.

Fonte: Elaboragéo propria (2024).

A andlise das seis publicacdes selecionadas revela aspectos importantes sobre o impacto
da diversidade etdria e do etarismo na gestdo de recursos humanos, destacando estratégias
organizacionais e desafios no contexto contemporaneo. O estudo de Lu et al. (2015) explora o
efeito da diversidade na gestdo de recursos humanos e no desempenho organizacional. A



pesquisa enfatiza que a gestdo da diversidade etdria ¢ um dos maiores desafios da economia
moderna, sendo essencial ajustar politicas de recrutamento, treinamento, remuneracdo €
motivagdo para incluir uma forca de trabalho heterogénea. O artigo conclui que organizagdes
com diversidade etaria bem gerenciada ndo apenas melhoram seu desempenho interno, mas
também atraem uma base de clientes diversificada, aumentando sua atratividade e
competitividade no mercado.

No trabalho de Roth, Wegge e Schmidt (2007), as consequéncias das mudangas
demograficas para a gestao de recursos humanos sdo discutidas. O estudo destaca que as
organizagdes precisardo empregar mais trabalhadores acima de 50 anos, devido a diminuigdo
da forca de trabalho jovem. Contudo, muitas empresas ainda ndo estdo preparadas para esse
cenario, o que requer a implementacao de estratégias multidimensionais que integrem politicas
educacionais, organizacionais ¢ legislativas. A falta de investimentos em programas de
desenvolvimento para trabalhadores mais velhos € uma preocupagao critica, pois pode levar ao
desengajamento e a estagnacao de suas carreiras, prejudicando o potencial da for¢a de trabalho.

Beaver e Hutchings (2005) abordam a gestao estratégica de recursos humanos (SHRM)
em pequenas e médias empresas (PMEs), evidenciando que estratégias voltadas a formagdo e
ao desenvolvimento de equipes multigeracionais sdo essenciais para o sucesso dessas
organizagdes. Programas de mentoria, treinamento e colaboracao entre diferentes geracdes sao
recomendados como meios de aumentar a produtividade, reduzir a rotatividade e melhorar o
desempenho organizacional. O artigo refor¢ca que as PMEs que adotam uma abordagem
estratégica para a gestdo de pessoas estdo mais bem posicionadas para enfrentar as mudangas
do mercado e se manterem competitivas.

Cogin (2012) investiga as diferencas geracionais nos valores de trabalho e seu impacto
nas praticas de gestdo de recursos humanos. O estudo identifica que conflitos entre geragdes,
como diferencas na ética de trabalho e no equilibrio entre vida pessoal e profissional, sdao
comuns, mas subexplorados na literatura. A pesquisa sugere que o alinhamento entre os valores
dos funciondrios e as praticas organizacionais, conforme a teoria da congruéncia, pode
aumentar a motivacao, produtividade e eficicia organizacional. O autor propde que programas
de recompensa e desenvolvimento sejam adaptados para atender as expectativas de cada
geragdo, enfatizando a importancia de compreender o contexto em que essas geracoes se
formaram.

Bellotti et al. (2022) investigam o impacto do clima de diversidade etaria nos resultados
individuais, como bem-estar no trabalho e intengdes de permanéncia. O estudo conclui que um
clima organizacional que valorize a diversidade etaria contribui para maior satisfacdo e retencao
dos colaboradores, especialmente em modelos de trabalho onde ha respeito mutuo e valorizagao
das competéncias de cada geragdo. Isso reforca a necessidade de politicas inclusivas que
promovam ambientes de trabalho saudéaveis e sustentaveis.

Por fim, Binyamin e Brender-Ilan (2023) exploram como o clima social e a percepcao
de empregabilidade influenciam as atitudes em relagdo a trabalhadores de meia-idade. Os
resultados indicam que, em organizacdes que promovem a diversidade etaria e reconhecem as
competéncias desses trabalhadores, as intencdes de contratacdo sdo significativamente mais
positivas. O artigo destaca que um clima social inclusivo ¢ essencial para mitigar a
discriminacdo etaria e promover um ambiente de trabalho equitativo, onde a adaptabilidade e
as habilidades dos trabalhadores de meia-idade sejam reconhecidas.

De forma geral, os estudos analisados reforcam a importdncia de politicas
organizacionais que promovam a inclusdo e a valorizacdo da diversidade etiria. Além de
mitigar os impactos do etarismo, essas praticas contribuem para a inovagdo, o desempenho
organizacional e o bem-estar dos colaboradores, evidenciando a relevancia de uma gestdo de
pessoas estratégica e alinhada as demandas de um mercado de trabalho em constante
transformacao.
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O Quadro 2 sintetiza as categorias temadticas identificadas na revisdo narrativa da
literatura sobre etarismo nas organizagoes, relacionando-as aos autores e oferecendo uma breve
descri¢do de cada tematica. Essas categorias destacam as principais areas de impacto da
diversidade etaria na gestdo de recursos humanos (GRH), abordando aspectos como
valorizagdo, estratégias de gestdo multigeracional, clima organizacional e produtividade.

Quadro 2 - Categorias tematicas sobre etarismo nas organizagdes
Categoria tematica | Autores relacionados Breve descricao
Analisa o impacto da diversidade etaria nas politicas
de gestdo de recursos humanos, como recrutamento,
treinamento e retencdo de talentos.
Enfatiza a importancia de valorizar trabalhadores de
diferentes geragdes para aumentar a motivagao,

Diversidade e Lu et al. (2015); Beaver
desenvolvimento em GRH e Hutchings (2005)

Valorizagdo da diversidade Roth et al. (2007),

Cogin (2012) produtividade e engajamento organizacional.
s o oo Beaver e Hutehings |0 eracionas. promovendo
multigeracional (2005); Cogin (2012) g quip g > P

colabora¢do ¢ mentoria intergeracional.
Bellotti et al. (2022); | Examina como o clima organizacional que valoriza a
Binyamin e Brender- | diversidade etaria impacta o bem-estar, a intengo de
Ilan (2023) permanéncia e a percepcdo de empregabilidade.
Relaciona a gestdo da diversidade a melhoria do
Produtividade e qualidade Lu et al. (2015); Cogin | desempenho organizacional ¢ a atragdo de novos
organizacional (2012) publicos, destacando a importancia do alinhamento de
valores.

Clima organizacional e
diversidade

Fonte: Elaboragdo propria (2024).

O Quadro 2 evidencia que a categoria Diversidade e desenvolvimento em GRH reflete a
importancia de integrar a diversidade etdria as praticas organizacionais, como recrutamento,
treinamento e reten¢do, apontando para a necessidade de estratégias inclusivas em PMEs e
grandes empresas. J& Valorizagdo da diversidade destaca a relevancia de reconhecer as
competéncias de diferentes geracdes, especialmente em contextos de envelhecimento
populacional, reforcando que esse reconhecimento ¢ essencial para promover engajamento €
motivagao.

Outro ponto importante apresentado no Quadro 2 ¢ o papel do clima organizacional,
que, quando inclusivo, contribui para a reten¢do de talentos e a mitigacdo do etarismo. Essa
questdo ¢ ampliada pela categoria Clima organizacional e diversidade, que reforgca a
necessidade de ajustar praticas organizacionais as demandas de geragdes mais velhas e mais
jovens. Por fim, as categorias relacionadas a produtividade e qualidade organizacional e as
estratégias de gestdo multigeracional evidenciam que a diversidade bem gerida tem o potencial
de melhorar o desempenho organizacional, além de promover a colaboragdo intergeracional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo proposto nesta pesquisa, que foi analisar o impacto do etarismo nas
organizagoes, a revisdo narrativa da literatura permitiu identificar importantes contribuig¢des
tedricas e praticas sobre o tema. O estudo abordou como a diversidade etéria e a inclusdo de
diferentes geragdes podem influenciar a gestdo de recursos humanos, destacando a necessidade
de praticas organizacionais que promovam ambientes de trabalho mais inclusivos e equitativos.

Os resultados apontam que muitas organizagdes ainda resistem a ideia de integrar
trabalhadores mais velhos em suas equipes, muitas vezes subestimando o potencial e a
contribuicao desses profissionais. Foi evidenciado que politicas de gestdo de pessoas focadas

na inclusdo etaria, como ajustes em praticas de recrutamento, treinamento, remuneragao e
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motiva¢do, podem aumentar significativamente a motivagdo, a retengdo de talentos e o
desempenho organizacional. Além disso, foi ressaltado que, diante de mudangas demogréaficas
e da diminuicdo da forca de trabalho jovem, torna-se indispensavel reter talentos de todas as
idades para assegurar a sustentabilidade organizacional.

Do ponto de vista académico, este estudo contribui ao consolidar as principais
discussdes teoricas sobre o etarismo, oferecendo uma base estruturada para futuras
investigacdes. Ele reforca a relevancia do tema para a literatura de gestdo de recursos humanos,
especialmente no que tange a diversidade etaria e as estratégias de inclusao.

No ambito pratico, os achados destacam a necessidade de repensar praticas
organizacionais que, muitas vezes, perpetuam o etarismo. A implementagdo de politicas que
promovam a igualdade geracional pode melhorar ndo apenas o clima organizacional, mas
também a capacidade das empresas de se adaptarem a um mercado de trabalho em
transformagdo. Programas de mentoria intergeracional, treinamentos inclusivos e incentivos a
colaboragao entre diferentes faixas etarias sdo exemplos de agdes que podem ser aplicadas.

Embora tenha trazido contribui¢des relevantes, esta pesquisa se limita a uma revisao
narrativa da literatura, o que implica em uma anélise menos sistematica dos artigos disponiveis.
A base de dados utilizada, embora ampla, pode nao ter capturado toda a profundidade do tema,
especialmente em estudos de casos especificos ou contextos regionais.

As organizagdes devem revisar periodicamente suas politicas e praticas para identificar
possiveis praticas discriminatorias. Adog¢ao de ferramentas de avaliacdo de desempenho
equitativas, treinamentos sobre vieses inconscientes ¢ promog¢do de um ambiente inclusivo
podem ajudar a mitigar o etarismo. Além disso, ¢ essencial criar uma cultura organizacional
que valorize as competéncias de todas as geragdes e incentive a colaboragao multigeracional.

Dada a escassez de estudos aprofundados sobre o etarismo, recomenda-se realizar
investigagdes empiricas que examinem como as praticas de gestdo de recursos humanos estao
sendo implementadas em diferentes setores e contextos. Estudos de caso, pesquisas
longitudinais e andlises comparativas entre organizagdes de diferentes portes e culturas
poderiam enriquecer ainda mais a compreensao sobre o tema. Além disso, seria relevante
explorar os impactos de politicas publicas na inclusdo de trabalhadores mais velhos.

Este estudo reafirma a importancia de se enfrentar o etarismo nas organizacgdes, nao
apenas como uma questdo ética, mas como um elemento estratégico para o sucesso
organizacional. Promover um ambiente que valorize a diversidade etaria contribui para um local
de trabalho mais justo, produtivo e inovador, além de refletir positivamente na sociedade.
Assim, o etarismo deve ser entendido como um desafio que, quando adequadamente enfrentado,
pode transformar as organizagdes em espacgos mais inclusivos e resilientes.
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