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RESUMO

O envelhecimento populacional é um fenémeno global que desafia 0 mercado de trabalho e
exige praticas inclusivas para trabalhadores acima de 50 anos. Este estudo buscou identificar e
analisar boas praticas de inclusdo adotadas pelas organiza¢@es. Como objetivo geral, a pesquisa
analisou estratégias que promovem a participacdo de trabalhadores mais velhos, abordando
desafios e oportunidades no contexto organizacional. A metodologia utilizada foi a revisao
sistematica, com buscas realizadas na base Scopus. Critérios de inclusdo consideraram artigos
publicados entre 2015 e 2024, em inglés, que abordassem praticas de inclusdo de trabalhadores
acima de 50 anos. Nove artigos foram selecionados apds triagem e analisados com foco em
estratégias organizacionais, politicas inclusivas e impactos no ambiente de trabalho. Os
resultados indicam que as boas préticas incluem politicas de diversidade etaria, programas de
requalificacdo, mentorias intergeracionais e adaptacdes tecnoldgicas, como exoesqueletos.
Contudo, desafios como preconceitos etarios, exclusdo em processos de recrutamento e
dificuldades de adaptacdo tecnoldgica ainda persistem. As evidéncias reforcam a importancia
de iniciativas que combatam esteredtipos e promovam a convivéncia intergeracional para
aumentar o engajamento e o bem-estar. Conclui-se que a inclusao de trabalhadores acima de 50
anos requer abordagens integradas e customizadas, considerando especificidades culturais e
setoriais. Apesar dos avancgos, a pesquisa destaca a necessidade de aprofundar o entendimento
sobre como implementar essas préaticas de forma efetiva. Este estudo contribui para o avanco
tedrico e pratico, oferecendo subsidios para gestores e politicas publicas voltadas a diversidade
etaria no trabalho.

Palavras-chave: inclusdo etaria; diversidade no trabalho; trabalhadores acima de 50 anos.

ABSTRACT

Population aging is a global phenomenon that challenges the labor market and demands
inclusive practices for workers over 50 years old. This study aimed to identify and analyze good
inclusion practices adopted by organizations. As a general objective, the research analyzed
strategies that promote the participation of older workers, addressing challenges and
opportunities in the organizational context. The methodology employed was a systematic
review, with searches conducted in the Scopus database. Inclusion criteria considered articles
published between 2015 and 2024, in English, focusing on practices for including workers over
50 years old. Nine articles were selected after a rigorous screening process and analyzed with
a focus on organizational strategies, inclusive policies, and their impact on the workplace. The
results indicate that good practices include age diversity policies, retraining programs,
intergenerational mentorships, and technological adaptations such as exoskeletons. However,
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challenges such as age-related prejudice, exclusion in recruitment processes, and difficulties
adapting to technology persist. The evidence reinforces the importance of initiatives that
combat stereotypes and promote intergenerational coexistence to enhance engagement and
well-being. It is concluded that the inclusion of workers over 50 years old requires integrated
and customized approaches, considering cultural and sectoral specificities. Despite
advancements, the research highlights the need to deepen understanding of how to effectively
implement these practices. This study contributes to theoretical and practical advancements,
providing support for managers and public policies aimed at age diversity in the workplace.

Keywords: age inclusion; workplace diversity; workers over 50 years old.
Data de aprovacdo: 17/07/2025

1 INTRODUCAO

O envelhecimento da populacdo é um fendmeno global que esta transformando
significativamente o mercado de trabalho. As pessoas estdo vivendo mais e, consequentemente,
permanecendo ativas por um periodo maior de suas vidas. Esse aumento na expectativa de vida
tem consequéncias diretas no mundo do trabalho, afetando tanto os individuos quanto as
organizacOes. Essa transicdo demografica desafia as préaticas tradicionais de gestdo, ao passo
que amplia as possibilidades de cooperacdo intergeracional e diversidade etaria nas
organizacOes (Urbancova et al., 2024; Axelrad, Kalev; Lewin-Epstein, 2024).

Uma das principais mudancas é o aumento da proporcao de pessoas acima de 50 anos

na forga de trabalho. Isso ocorre devido a fatores como aposentadoria tardia, necessidade
econémica de continuar trabalhando e a busca por uma vida profissional mais gratificante e
significativa. No entanto, essas mudancas frequentemente esbarram em barreiras estruturais e
culturais, como a resisténcia a adaptacdo de politicas organizacionais para acomodar
trabalhadores mais velhos. Essa tendéncia tem desafiado as estruturas tradicionais do mercado
de trabalho, que muitas vezes sdo projetadas para atender predominantemente as necessidades
dos trabalhadores mais jovens (Axelrad, Kalev; Lewin-Epstein, 2024; JOHNSEN et al., 2023).

No entanto, o envelhecimento da populagdo também traz consigo uma série de desafios
e oportunidades para as pessoas acima de 50 anos no mercado de trabalho. Entre os desafios
mais comuns estdo a discriminacdo baseada na idade, a falta de oportunidades de emprego
adequadas, a necessidade de atualizacdo de competéncias e habilidades, bem como a adaptacéo
as mudancas nas dindmicas organizacionais, como a incorporagdo de tecnologias digitais.
Conforme apontado por Li et al. (2022), experiéncias de inclusdo que valorizem a contribuicéo
de trabalhadores mais velhos s@o importantes para mitigar 0os impactos negativos da
discriminacdo etaria (Amorim; Vieira, 2022; Damasceno; Cunha, 2011; Noeli et al., 2017).

A discriminacdo baseada na idade € uma questdo preocupante que afeta a
empregabilidade e o tratamento justo das pessoas mais velhas. EstereGtipos negativos e
preconceitos podem levar a exclusao desses individuos em processos de recrutamento e selecao,
aléem de limitar suas oportunidades de progressdo na carreira. Além disso, as mudancas
tecnoldgicas, apesar de proporcionarem avangos significativos, podem agravar as
desigualdades caso ndo sejam acompanhadas por estratégias inclusivas de treinamento e
capacitacdo (Lu et al., 2015; Beaver e Hutchings, 2005; Cogin, 2012).

Além dos desafios, hd também oportunidades para as pessoas acima de 50 anos no
mercado de trabalho. Muitas organizacGes estdo percebendo o valor da diversidade etéria e
reconhecendo as habilidades e experiéncias Unicas que os trabalhadores mais velhos trazem
consigo. Essas oportunidades incluem programas de inclusdo, politicas de contratacdo voltadas
para diversidade, programas de recolocacdo profissional, incentivo ao empreendedorismo e
possibilidades de trabalho flexivel, que permitem aos individuos equilibrar suas
responsabilidades profissionais e pessoais (Lu et al., 2015; Beaver e Hutchings, 2005).
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Em face do exposto, 0 problema que se apresenta para a presente pesquisa € o seguinte:
quais as boas praticas adotadas pelas organizagdes visando incluir as pessoas acima de 50 anos
no mercado de trabalho? Para responder a essa questdo norteadora a presente pesquisa tem
como objetivo geral identificar e analisar as boas préaticas adotadas pelas organiza¢fes com o
objetivo de promover a inclusdo das pessoas acima de 50 anos no mercado de trabalho.

Para responder ao objetivo geral definiu-se os seguintes objetivos especificos: (a)
identificar, na literatura, as boas praticas adotadas pelas organiza¢fes no sentido de promover
a inclusdo das pessoas acima de 50 anos no mercado de trabalho; (b) analisar os resultados e as
evidéncias encontradas na literatura sobre a efetividade das boas préticas adotadas pelas
organizac0es para incluir as pessoas acima de 50 anos no mercado de trabalho; e (c) identificar
lacunas e desafios presentes na literatura em relagdo as boas praticas de incluséo das pessoas
acima de 50 anos no mercado de trabalho, destacando areas que necessitam de maior atencéo e
pesquisa.

A relevancia desta pesquisa se justifica pela crescente necessidade de adaptacdo das
organizacbes as transformacdes demograficas, que resultam no aumento da presenca de
trabalhadores acima de 50 anos no mercado de trabalho. Embora os desafios enfrentados por
esse grupo sejam amplamente reconhecidos, como discriminacdo baseada na idade e
dificuldades de adaptacéo tecnoldgica, a literatura ainda carece de uma andlise abrangente sobre
as boas praticas que promovem sua inclusdo. Além disso, considerando o valor Gnico que 0s
trabalhadores mais velhos podem oferecer — como experiéncia, comprometimento e
diversidade de perspectivas —, € essencial que as organiza¢Ges compreendam e implementem
estratégias eficazes para integrar e reter esses profissionais. Ao abordar essas lacunas, esta
pesquisa ndo apenas contribui para o avango tedrico do campo, mas também oferece subsidios
praticos para a gestdo da diversidade etaria no ambiente organizacional.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: na secdo de metodologia, sdo detalhados
os procedimentos para a realizacdo da revisao sistematica da literatura, incluindo critérios de
inclusdo e exclusdo dos artigos. Em seguida, a secdo de resultados e discussdo apresenta as
principais boas praticas identificadas e analisa os achados a luz da literatura. Por fim, nas
considerac0es finais, sdo discutidas as implicacfes praticas e tedricas do estudo, além de serem
apontadas as limitacOes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O ENVELHECIMENTO POPULACIONAL E SEUS IMPACTOS NO MERCADO DE
TRABALHO

O envelhecimento populacional é um fenémeno global com implicaces profundas no
mercado de trabalho, especialmente em paises como o Brasil, onde a proporcao de idosos na
populacédo esta em ascensdo. Segundo dados do IBGE, a expectativa de vida ao nascer tem
aumentado significativamente, projetando um crescimento substancial da populagéo idosa até
2050, quando os maiores de 65 anos representardo 18% da populacéo total (Ziger et al., 2024;
Gomes; Pamplona, 2015; Véras; Felix, 2016). Essa transformacdo demogréafica desafia as
estruturas socioeconémicas tradicionais, exigindo uma reavaliagdo das politicas publicas e
organizacionais voltadas para a forca de trabalho.

No contexto brasileiro, estudos apontam que o numero de pessoas com mais de 60 anos
na Populacdo Economicamente Ativa (PEA) tem aumentado, refletindo a necessidade de
muitos idosos de permanecerem no mercado de trabalho. Esse movimento é impulsionado tanto
por fatores econdémicos, como a insuficiéncia da aposentadoria, quanto por questdes pessoais,
como a busca por significado e autonomia. Apesar disso, a participacdo desse grupo enfrenta
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barreiras estruturais, como a falta de politicas inclusivas e a auséncia de adaptacOes
ergondmicas nos ambientes de trabalho (Riva; Linhares, 2016; Souza; Melo, 2017).

O conceito de "envelhecimento ativo™, promovido pela Organizacdo Mundial da Saude
(OMS), destaca a importancia de criar oportunidades para que os idosos se mantenham
saudaveis, engajados socialmente e produtivos no mercado de trabalho. Esse modelo é
fundamental para mitigar os impactos negativos do envelhecimento, promovendo a inclusdo e
aproveitando as contribui¢des Unicas que os trabalhadores mais velhos podem oferecer, como
experiéncia e comprometimento (Gomes; Pamplona, 2015; Veras; Felix, 2016; Ribeiro et al.,
2018).

As organizages, contudo, frequentemente subestimam o potencial dos trabalhadores
idosos. Estudos mostram gue o preconceito etario (ageism) e os estereotipos negativos sobre a
capacidade dos mais velhos séo barreiras significativas para sua inclusdo. Esses preconceitos
limitam oportunidades de emprego e promovem a exclusdo em processos de recrutamento e
selecdo, resultando em subutilizacdo desse grupo no mercado de trabalho (Lu et al., 2015;
Beaver e Hutchings, 2005).

Além das questBes culturais e organizacionais, a transi¢do demografica também impGe
desafios econémicos. A reducdo da taxa de natalidade e o aumento da expectativa de vida
resultam em uma menor propor¢éo de jovens na forca de trabalho, pressionando os sistemas de
previdéncia social e ampliando a dependéncia econémica da populacdo idosa. Por outro lado,
iSso cria uma oportunidade para repensar a incluséo dos trabalhadores mais velhos como uma
estratégia para manter o dinamismo econdmico (Rebrasa, 2018; Felix, 2016; Ribeiro et al.,
2018).

Alguns paises desenvolvidos, como Dinamarca e Canada, tém avancado na cria¢do de
politicas publicas para aumentar a idade de aposentadoria e incentivar a permanéncia dos idosos
no mercado. No Brasil, entretanto, essas iniciativas ainda s&o limitadas e muitas vezes
insuficientes para atender as necessidades desse grupo populacional. A implementacdo de
programas que promovam a requalificacdo e o aprendizado continuo pode ser um caminho
eficaz para enfrentar esses desafios, preparando os idosos para se adaptar as exigéncias do
mercado atual (Ziger, Filippim; Beltrame, 2024; Felix, 2016; Ribeiro et al., 2018).

Além disso, o impacto positivo dos trabalhadores idosos no ambiente organizacional é
amplamente reconhecido. Eles contribuem com conhecimento acumulado, habilidades
interpessoais e uma Vvisao estratégica que enriquecem a dindmica das equipes. A gestdo de
grupos intergeracionais, quando bem implementada, pode alavancar esses pontos fortes,
promovendo inovacao e colaboracdo (Cenario mercado de trabalho idosos, 2018).

Portanto, o envelhecimento populacional ndo deve ser visto apenas como um desafio,
mas também como uma oportunidade de transformar o mercado de trabalho em um ambiente
mais inclusivo e diversificado. Isso exige o desenvolvimento de politicas publicas eficazes,
estratégias organizacionais adaptativas e mudancas culturais que valorizem a contribuigdo dos
trabalhadores mais velhos. Essa abordagem integrada pode ndo apenas mitigar os impactos do
envelhecimento, mas também gerar beneficios econémicos e sociais duradouros para as
organizac0es e para a sociedade como um todo.

2.2 DESAFIOS E PRATICAS NA GESTAO DA DIVERSIDADE ETARIA NAS
ORGANIZACOES

A gestdo da diversidade etaria nas organizacOes apresenta desafios significativos que
envolvem preconceitos, esteredtipos e barreiras estruturais. O preconceito etario (ageism), por
exemplo, afeta diretamente trabalhadores acima de 50 anos, que muitas vezes enfrentam
percepcdes equivocadas sobre sua adaptabilidade e produtividade. A auséncia de politicas
organizacionais inclusivas agrava a discriminacdo e limita as oportunidades desses
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profissionais, perpetuando desigualdades no ambiente de trabalho. Essa discriminacdo também
se reflete nos processos de recrutamento e selecdo, que frequentemente favorecem candidatos
mais jovens, baseando-se na suposicdo de que possuem maior flexibilidade e familiaridade com
tecnologias (Sousa; Ramos; Carvalho, 2019; Sabbag, 2021).

A réapida evolucéo tecnoldgica é outro fator que intensifica os desafios enfrentados por
trabalhadores mais velhos. Setores altamente digitalizados exigem atualiza¢des constantes, mas
a falta de programas de capacitacdo especificos limita a competitividade desse grupo no
mercado. A implementacdo de programas de treinamento voltados para a requalificacdo de
competéncias é essencial para mitigar essa desvantagem. Além disso, ambientes de trabalho
pouco adaptados ergonomicamente representam mais um obstaculo, visto que ajustes simples,
como flexibilizacdo de jornadas e adaptacéo de fungdes as limitagdes fisicas, podem melhorar
significativamente a retencdo desses profissionais (Sabbag, 2021).

Outro desafio relevante é a convivéncia intergeracional, que, apesar de gerar
oportunidades de troca de conhecimentos, pode levar a conflitos devido a falta de estratégias
de integracdo. A auséncia de politicas claras para promover a colaboragdo entre diferentes
geracdes reduz a eficacia das equipes. Além disso, o impacto psicolégico do preconceito etario
sobre trabalhadores mais velhos ndo deve ser ignorado. Sentir-se excluido ou subestimado pode
levar a niveis elevados de estresse e ansiedade, além de reduzir a motivacéo e a produtividade
(Sousa et al., 2022; Sousa; Ramos; Carvalho, 2019).

Apesar das barreiras, a gestdo da diversidade etaria também apresenta oportunidades
que, quando bem exploradas, podem trazer beneficios significativos para as organizacfes. A
implementacdo de politicas inclusivas, como processos seletivos sem limites de idade
injustificados e a valorizacdo de experiéncias e conhecimentos técnicos, € um passo importante
para promover a equidade. Essas praticas ndo apenas ampliam o acesso a oportunidades, mas
também contribuem para a constru¢do de uma cultura organizacional mais justa e inclusiva
(Corréa, 2023; Bulgarelli, 2023).

Investir em programas de treinamento continuo é uma pratica eficaz para integrar
trabalhadores de diferentes geracdes. Empresas que oferecem capacitacdes especificas para
trabalhadores mais velhos demonstram compromisso com a inclusdo e fortalecem o
engajamento dos funcionarios. Além disso, a flexibilidade no ambiente de trabalho, como
horérios adaptaveis e regimes hibridos, permite que os profissionais conciliem melhor suas
responsabilidades pessoais e profissionais, incentivando a retengéo e o bem-estar (Corréa, 2023;
Bulgarelli, 2023; Sousa et al., 2022; Sabbag, 2021).

A promocdo da convivéncia intergeracional, por meio de programas como a mentoria
reversa, onde jovens e idosos compartilham conhecimentos, também se destaca como uma
solucdo para os conflitos geracionais. Esses programas fomentam a colaboracéo, a inovacéo e
atroca de experiéncias, reduzindo tensdes e promovendo a coesao nas equipes (Ziger; Filippim;
Beltrame, 2024; Litvak, 2024). Além disso, iniciativas que conscientizem sobre os impactos do
preconceito etario, como campanhas de sensibilizacdo e treinamentos de lideranca, séo
fundamentais para consolidar uma cultura organizacional inclusiva (Beaver; Hutchings, 2005;
Cogin, 2012).

As liderangas tém um papel central na gestdo da diversidade etéria. Pesquisam apontam
que lideres bem-preparados sdo capazes de identificar as necessidades de trabalhadores de
diferentes idades, promovendo ambientes de trabalho que valorizem a inclusdo. Além disso, a
adocdo de métricas para avaliar a eficacia das praticas de gestao etaria, como a participacdo de
trabalhadores mais velhos em treinamentos e promocgdes, reforca 0 compromisso
organizacional com a diversidade (Corréa, 2023; Bulgarelli, 2023).

Portanto, a gestdo da diversidade etaria ndo se limita a superacdo de desafios
demogréficos. Trata-se de uma abordagem estratégica que promove equidade, inovacao e bem-
estar no ambiente de trabalho. Organizacgdes que reconhecem e valorizam as contribui¢des de
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trabalhadores de diferentes idades ndo apenas fortalecem sua competitividade, mas também
contribuem para uma sociedade mais inclusiva e sustentavel.

3 METODOLOGIA

Este estudo realizou uma reviséo sistematica da literatura com o objetivo de identificar
e analisar as boas préaticas de inclusdo de trabalhadores acima de 50 anos no mercado de
trabalho. A revisdo sistematica foi escolhida por ser uma abordagem robusta e reconhecida para
oferecer uma visdo abrangente e consolidada de um campo de pesquisa, destacando as
principais contribuicdes tedricas e lacunas existentes. Essa abordagem é apropriada para
compreender como o tema tem sido tratado na literatura e identificar caminhos para futuras
investigacoes.

A pesquisa apresenta uma abordagem descritiva, tipica de estudos de revisdo de
literatura, ao buscar identificar, analisar e expor as caracteristicas de um fenémeno ou
populacdo com base em fontes tedricas. Segundo Gil e Vergara (2015), a pesquisa descritiva
esta vinculada a observacdo sistemética e a analise de atitudes, crencas e opinides, tornando-se
especialmente relevante para compreender as dinamicas relacionadas a inclusdo de
trabalhadores mais velhos no ambiente de trabalho, a partir de um embasamento tedrico robusto.

As buscas foram realizadas na base de dados Scopus, reconhecida por sua ampla
cobertura de publicaces cientificas de alta qualidade. Foram utilizados diferentes conjuntos de
palavras-chave gque abordam os principais conceitos relacionados ao tema, como "inclusion™ ou
"workplace inclusion™ combinados com termos como "50+", "older workers" ou "senior
employees”, e suas associagcdes com expressdes como "labor market" ou "employment”. Além
disso, outras expressdes foram empregadas para ampliar o alcance da pesquisa, como "best
practices” ou "good practices" relacionadas a "older workforce", e termos especificos como
"workforce diversity" e "age diversity" ligados a inclusdo no ambiente organizacional. Por fim,
conceitos como "active aging" e "public policies" também foram explorados para identificar
estratégias inclusivas e politicas publicas relevantes ao tema.

Critérios de inclusdo e exclusao foram aplicados para garantir a relevancia e a qualidade
dos estudos selecionados. Apdés a aplicacdo das expressdes de busca e dos filtros, obteve-se um
total de 22 artigos. Para a inclusdo, considerou-se o periodo de publicacéo entre 2015 e 2024, a
lingua inglesa e a restrigdo a artigos cientificos, excluindo revisdes e conferéncias. Além disso,
0s artigos deveriam pertencer a area de Business, Management and Accounting, com foco em
boas praticas de inclusdo de trabalhadores mais velhos, abrangendo estratégias organizacionais,
politicas inclusivas e impactos no ambiente laboral. Foram excluidos artigos duplicados,
trabalhos de opinido sem base empirica e estudos cujo foco estivesse fora do escopo
organizacional ou que ndo abordassem diretamente o tema da inclusdo de trabalhadores acima
de 50 anos. Apds essa triagem, 13 artigos foram excluidos, resultando em 9 artigos selecionados
para analise detalhada.

Os artigos identificados foram avaliados em trés etapas: leitura dos titulos, leitura dos
resumos e analise do texto completo, quando necessario. Os dados extraidos incluiram o titulo,
0s autores, 0 ano de publicagéo e o foco principal do estudo. Posteriormente, os estudos foram
categorizados em temas principais, como estratégias organizacionais e politicas inclusivas, para
facilitar a discusséo e a analise critica. Por fim, os artigos selecionados foram sistematizados
em quadros que apresentam as principais contribuicdes da literatura, destacando areas de
convergéncia, lacunas e dire¢des futuras para pesquisas no campo da inclusao de trabalhadores
acima de 50 anos no mercado de trabalho.
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Esta secdo apresenta os principais achados do estudo e os relaciona com os dados
disponiveis na literatura, a fim de promover uma andlise critica e contextualizada sobre as boas
praticas de inclusdo de trabalhadores acima de 50 anos no mercado de trabalho. O Quadro 1
sintetiza os nove artigos revisados, destacando o titulo, a referéncia e o foco de cada estudo.
Essa sistematizagdo permite identificar convergéncias, divergéncias e lacunas existentes,
fornecendo subsidios para discutir as estratégias organizacionais e os desafios enfrentados na

promocao da diversidade etaria e incluséo laboral.

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

Titulo

Referéncia

Foco do estudo

diversity and inclusion goals with
technology

Occupational exoskeletons: Supporting

Chao, Deal e
Migliano (2024)

Explora como exoesqueletos ocupacionais
podem facilitar a inclusdo de trabalhadores mais
velhos em ocupacdes fisicamente exigentes.

Ambivalent bias at work: Managers’
perceptions of older workers across

Axelrad, Kalev e
Lewin-Epstein

Analisa estere6tipos ambivalentes sobre
trabalhadores mais velhos e suas implicagdes

firms in Korea

organizational contexts (2024) para a gestdo da diversidade e incluséo.
Navigating the age mosaic of

employees: Unveiling insights into age | Urbancovaetal., | Examina estratégias de diversidade etaria,
diversity strategies in modern (2024) destacando préticas de inclusdo e cooperacao
workplaces intergeracional nas organizagdes.
Technology, job characteristics, and

retirement of aged workers: Evidence Chung e Lee Investiga os impactos da adogéo de novas
from automation and IT adoption of (2023) tecnologias no emprego de trabalhadores mais

velhos, identificando desafios e oportunidades.

Workplace inclusion of potentially
marginalized groups: A cluster
randomized controlled trial of the
atWork intervention

Johnsen et al.
(2023)

Avalia intervencd@es para inclusdo de grupos
marginalizados, incluindo trabalhadores mais
velhos, no local de trabalho.

Age differences in affective responses
to inclusion experience: A daily diary
study

Li et al. (2022)

Analisa como experiéncias diarias de incluséo
afetam emocionalmente trabalhadores mais
velhos, destacando a importéncia de praticas
inclusivas para aumentar o engajamento.

Workplace perceptions of older
workers and implications for job
retention

Frgyland e
Terjesen (2020)

Discute percepcdes sobre trabalhadores mais
velhos, seus desafios de reten¢do no emprego e
estratégias para promover sua inclusao.

Age management: What can we learn
from high-end luxury fashion designer
with more than 50 years of working
experience?

Grah et al. (2019)

Analisa fatores motivacionais que incentivam
trabalhadores mais velhos a permanecer no
mercado apés a aposentadoria, usando um estudo
de caso no setor de moda de luxo.

Making the case for older workers

Taylor e Earl
(2016)

Examina praticas exemplares de gestao de idade
para promover a contribuicéo de trabalhadores
mais velhos e superar barreiras no mercado de
trabalho.

Fonte: Elaboracdo propria (2025).

A andlise dos nove artigos revisados permite uma compreensao abrangente sobre as
boas préaticas de inclusdo de pessoas acima de 50 anos no mercado de trabalho. Como
apresentado no Quadro 1, os estudos oferecem perspectivas diversas sobre os desafios e
oportunidades associados a gestdo de trabalhadores mais velhos. Essa discussdo examina
criticamente 0s principais achados, relacionando-os com as praticas organizacionais
contemporaneas e suas implicagdes teoricas e praticas.

De forma geral, os artigos convergem ao enfatizar a importancia de promover uma
gestdo inclusiva e diversificada que considere as especificidades dos trabalhadores mais velhos.
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Estudos como os de Axelrad, Kalev e Lewin-Epstein (2024) e Frgyland e Terjesen (2020)
destacam que estere6tipos negativos e ambivalentes ainda s&o um obstaculo significativo para
a inclusdo plena desse grupo no mercado de trabalho. Esses esteredtipos, que frequentemente
combinam atributos positivos e negativos, podem limitar tanto a contratacdo quanto a retengédo
de trabalhadores acima de 50 anos. Por outro lado, o estudo de Grah et al. (2019) aponta para a
relevancia de fatores motivacionais intrinsecos, como vitalidade e aprendizado continuado,
como elementos que incentivam a permanéncia desses profissionais no mercado.

Ademais, observa-se uma discussdo sobre o papel da tecnologia na inclusédo de
trabalhadores mais velhos. Enquanto Chao, Deal e Migliano (2024) destacam os beneficios de
exoesqueletos para aumentar a empregabilidade em setores fisicamente exigentes, Chung e Lee
(2023) revelam que a adocdo de tecnologias pode, paradoxalmente, aumentar os riscos de

aposentadoria precoce em razédo da dificuldade de adaptacdo enfrentada por essa faixa etaria.
Esses achados sugerem que a tecnologia, embora potencialmente inclusiva, precisa ser
implementada de maneira estratégica e acompanhada de programas de treinamento especificos.
Outro ponto de destaque é a gestdo da diversidade etaria, como discutido por
Urbancova et al., (2024), bem como por Taylor e Earl (2016). Organizacdes que adotam
politicas estruturadas de gestdo da idade tendem a ser mais eficazes na promocéo de ambientes
de trabalho inclusivos e intergeracionais. Nesse contexto, € fundamental considerar as
peculiaridades de cada setor e regido para garantir que as praticas implementadas atendam as
necessidades dos trabalhadores e as demandas organizacionais (Johnsen et al., 2023).

As experiéncias de inclusao e bem-estar também se mostram essenciais para aumentar
0 engajamento e a satisfagdo no trabalho, conforme evidenciado por Li et al. (2022). Esses
resultados reforcam a necessidade de iniciativas que promovam interacdes significativas entre
os trabalhadores de diferentes faixas etérias, criando um ambiente que valorize a colaboracéo e
0 respeito matuo.

Portanto, ao analisar os dados dos artigos revisados, observa-se que as praticas de
incluséo para trabalhadores acima de 50 anos demandam uma abordagem multifacetada. Isso
inclui a adocdo de tecnologias inclusivas, a reducdo de esteredtipos, a promocdo da diversidade
etaria e o fomento de experiéncias de bem-estar e engajamento no trabalho. Embora avangos
tenham sido feitos, ha espaco para aprofundar o entendimento sobre como as organizacdes
podem implementar essas praticas de forma efetiva e adaptavel a diferentes contextos.

A fim de explorar mais detalhadamente a diversidade de abordagens identificadas nos
artigos, a Quadro 2 apresenta uma categoriza¢do organizada dos estudos, agrupando-os em
temas principais. Essa categorizacdo permite identificar claramente as areas de convergéncia e
0s pontos especificos que demandam maior investigacéo, fornecendo uma base estruturada para
aprofundar a discussao sobre os desafios e oportunidades na inclusdo de trabalhadores mais
velhos.

Quadro 2 - Categorias tematicas sobre incluséo de trabalhadores acima de 50 anos no
mercado de trabalho

Categoria | Autores relacionados Descricao

Chao, Deal e Migliano | Explora como tecnologias, como exoesqueletos e automacao,

Te_cnologla € (2024); Chung e Lee podem influenciar a incluséo ou excluséo de trabalhadores mais
inclusdo .
(2023) velhos em contextos laborais.
Qesta_o da Urbancova et al. (2024): Apa_hsa estratégias organizacionais para promover a dlvers_ldade
diversidade etaria e destaca a importancia de praticas inclusivas para lidar
L Taylor e Earl (2016) . ~
etéria com diferentes geragoes.

Axelrad, Kalev e Lewin- | Discute como estere6tipos e preconceitos afetam a contratacao,
Epstein (2024); Frgyland | retencéo e tratamento de trabalhadores mais velhos no mercado
e Terjesen (2020) de trabalho.

Estere6tipos e
preconceitos

Inclusdo e bem- | Johnsen et al. (2023); Li | Examina intervencdes e praticas que promovem a incluséo e o
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estar no et al. (2022) bem-estar emocional de trabalhadores mais velhos no ambiente
trabalho de trabalho.
Motivacdo e Investiga os fatores motivacionais e contextuais que incentivam
permanéncia no Grah et al. (2019) trabalhadores mais velhos a permanecerem no mercado de
mercado trabalho mesmo ap6s a aposentadoria.

Fonte: Elaboragao propria (2025).

Ao observar o Quadro 2, percebe-se que os estudos se dividem em categorias que
oferecem diferentes perspectivas sobre a inclusdo de trabalhadores acima de 50 anos. A
categoria "Tecnologia e inclusdo”, por exemplo, evidencia tanto os avangos possibilitados por
dispositivos como exoesqueletos quanto os desafios impostos pela adaptacdo a tecnologias
emergentes. Essa dualidade reflete um ponto de atencdo importante para as organizagdes que
buscam alinhar inovacgéo tecnologica e gestdo inclusiva. Ja em "Gestdo da diversidade etaria”,
observa-se a énfase em criar ambientes colaborativos e intergeracionais, com politicas bem
estruturadas que promovem o respeito as diferencas de idade e experiéncia.

As categorias "Estereotipos e preconceitos” e "Inclusdo e bem-estar no trabalho”
destacam aspectos comportamentais e emocionais, indicando que a percepcao dos trabalhadores
mais velhos € influenciada por esteredtipos que podem afetar seu engajamento e produtividade.
Esses estudos ressaltam que combater estere6tipos ndo apenas melhora a inclusdo, mas também
potencializa o desempenho organizacional. Por fim, a categoria "Motivacdo e permanéncia no
mercado" explora fatores intrinsecos e extrinsecos que incentivam esses trabalhadores a
continuar contribuindo para suas organizacdes, mesmo apds alcancarem a idade de
aposentadoria.

Essas diferencas nas categorias destacam a complexidade do tema e a necessidade de
solugdes customizadas para cada contexto organizacional. Com essa categorizacéo, espera-se
facilitar a compreensdo das areas de maior potencial para intervencdes e estudos futuros,
promovendo uma visao mais holistica e integrada sobre a inclusdo de trabalhadores mais velhos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e analisar boas praticas de inclusdo de
trabalhadores acima de 50 anos no mercado de trabalho, respondendo a questdo norteadora
sobre as estratégias adotadas pelas organizacdes para promover a inclusdo deste grupo. Os
principais resultados revelaram que as boas préaticas incluem politicas de diversidade etaria,
programas de requalificacdo, mentorias intergeracionais e adaptacdes tecnoldgicas, como o uso
de exoesqueletos. Esses achados destacam tanto os esfor¢os das organizagdes para criar
ambientes inclusivos quanto os desafios persistentes, como preconceitos etarios e dificuldades
de adaptacéo tecnoldgica, que limitam a plena incluso.

Os resultados possuem implicagOes praticas relevantes, como a necessidade de
iniciativas que combatam esteredtipos e promovam interagdes significativas entre geragdes,
contribuindo para maior engajamento e bem-estar no ambiente de trabalho. Em termos tedricos,
0 estudo enriquece o campo da gestdo da diversidade etaria, ampliando o conhecimento sobre
praticas organizacionais inclusivas e seus impactos. No entanto, a pesquisa apresenta
limitacBes, como a andlise restrita a artigos publicados em inglés e a dependéncia de dados
secundarios, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados.

Para pesquisas futuras, sugere-se explorar a perspectiva dos préprios trabalhadores
acima de 50 anos, realizando estudos empiricos que incluam entrevistas e questionarios. Alem
disso, investigacdes sobre a eficicia de programas de inclusdo em diferentes setores e regides
podem oferecer insights mais especificos e contextuais.
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Com base nos resultados, recomenda-se que organizacfes implementem treinamentos
regulares para reduzir preconceitos, adaptem seus processos de recrutamento e promovam
programas de mentoria intergeracional. Tais acdes podem fortalecer a diversidade etaria e
melhorar a performance organizacional.

Conclui-se que o envelhecimento populacional ndo deve ser visto apenas como um
desafio, mas como uma oportunidade para transformar o mercado de trabalho em um espaco
mais inclusivo e colaborativo. Este artigo contribui para o avanco teorico e pratico, oferecendo
diretrizes valiosas para gestores e formuladores de politicas publicas, reforcando a relevancia
do tema na construcéo de ambientes de trabalho equitativos e sustentaveis.
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