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Resumo da Tese apresentada a COPPE/UFR] como parte dos requisitos necessarios para a

obtencdo do grau de Doutora em Ciéncias (D.Sc.)

UM MODELO DE IMPLEMENTACAO DA GESTAO DA LONGEVIDADE DA
FORGCA DE TRABALHO PARA MEDIAS E GRANDES EMPRESAS

Marcia Fernandes Tavares

Dezembro/2019

Orientadora: Prof2 Carla Martins Cipolla
Programa: Engenharia de Produgao

Esta tese combina tdpicos essenciais da literatura sobre envelhecimento
populacional e gestdo organizacional, com o objetivo de criar um modelo de implementacao
da gestao dos fatores da longevidade da forca de trabalho para médias e grandes empresas.
Utiliza-se a Design Science Research como abordagem metodolégica, o que inclui revisdo da
literatura, andlise comparativa qualitativa de 15 modelos de gestdo da longevidade e 64
mecanismos indutores, e 6 entrevistas com gestores de Recursos Humanos. Os resultados
sugerem que: (a) ndo ha consenso sobre como organizar a gestdo da longevidade nas
empresas; (b) faltam principios norteadores da gestdo da longevidade; (c) a adesdo das
empresas a um modelo de gestdo da longevidade é induzida por artefatos. Um conjunto de
artefatos foi criado para compor o modelo: dimensdes gerenciais, competéncias
organizacionais, recursos de suporte e principios. O modelo pode: (i) ser aplicado como
estimulo a implementa¢cdo de uma abordagem de gestdo da longevidade nas empresas,
principalmente quando os gestores desconhecem os beneficios de lidar adequadamente
com o envelhecimento da forca de trabalho; (ii) ser uma condicionante a promogao do
envelhecimento ativo de trabalhadores de todas as idades e a manutenc¢io da capacidade
produtiva das empresas; e (iii) ser utilizado como uma matriz para o desenvolvimento de

novos artefatos.
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This thesis combines essential topics from the literature on population ageing and
organizational management to propose a model for implementing the workforce longevity
management in medium and large companies. We use Design Science Research as a
methodological approach, which includes literature review, comparative and qualitative
analysis of 15 longevity management models and 64 inductive mechanisms, and 6
interviews with Human Resource managers. The results suggest: (a) there is no consensus
on how to organize longevity management in companies; (b) there is a lack of guiding
principles of longevity management; and (c) companies' adherence to the model needs to
be induced by artefacts. A set of artefacts compose the model: managerial dimensions,
organizational competencies, support features and principles. The model serves to: (i) be
applied as a stimulus to the implementation of a longevity management approach in
companies, particularly when managers are unaware of the benefits to deal with ageing
workforce; (ii) be a constraint to the promotion of active aging of workers of all ages and
the maintaining the productive capacity of companies; and (iii) be used as a matrix for the

development of new artifacts..
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a motivacdo para o desenvolvimento desta pesquisa de
doutorado (se¢do 1.1), o contexto em que ela é realizada (se¢do 1.2), a justificativa para sua
execucdo entre tantas possibilidades (secdo 1.3), a problematica que sera objeto de
discussao (se¢do 1.4), as hipoteses que serdo verificadas (se¢do 1.5), os objetivos propostos
(secdo 1.6), a metodologia adotada (se¢do 1.7), a delimitacdo do escopo (se¢do 1.8), a
estrutura criada para organizar o contetido teérico e empirico obtido (secdo 1.9), a
contribuicdo original (se¢do 1.10), os resultados alcangados (se¢do 1.11) e as limitacdes da

pesquisa (secdo 1.12).

1.1. Motivacao

Esta tese é produto de uma séria inquietacdo diante de lacunas de gestio verificadas
durante a experiéncia de trabalho em duas grandes empresas, a primeira do setor de varejo

- comércio eletronico - e a outra do setor de mineracio.

Na empresa de varejo, a vivéncia como personagem que sente na pele o que somente
parece existir na literatura especializada. A colaboradora jovem, que se confronta com a
necessidade de cuidar do pai diagnosticado com cancer e, ao mesmo tempo, de
comprometer-se com as ambiciosas metas de produtividade impostas. Dessa experiéncia, a
percepcdo de que os gestores ndo fazem ideia de que qualquer empresa serd impactada
pelos efeitos da longevidade, ainda que ela ndo tenha sequer um Unico empregado idoso.
Também a clareza de que empregados de todas as idades precisam ser preparados para os
desafios de uma vida mais longa, sob o risco de tomarem decisdes de gestdo equivocadas,

declinarem em criatividade, assiduidade ou produtividade no trabalho.

Na mineradora, primeiramente a experiéncia como empregada da area de gestdo e
inovacdo e, mais tarde, como pesquisadora. Da imersdo na cultura da empresa, com a
observacdo diaria de seus processos, a escuta estruturada de dezenas dos seus
trabalhadores aposentaveis, emergem evidéncias de que longevidade, trabalho e
produtividade formam uma triade negligenciada na empresa. Que entre o discurso sobre
diversidade e a analise sociodemografica da for¢a de trabalho da empresa ha uma grande
lacuna e, por fim, que conhecer as perspectivas dos seus proprios trabalhadores sobre vida

e trabalho pode nortear iniciativas de uma gestdo mais atenta aos fatores da longevidade.

Nesses dois celeiros de aprendizado, o assunto ‘trabalho e longevidade’ nunca foi

enderecado sob a perspectiva da gestdo organizacional. Enquanto isso, um espectro de



perguntas multidisciplinares intriga quem ja despertou para a complexidade da

problematica.

Que medidas serdo adotadas quando muitos dos trabalhadores adultos de uma
empresa precisarem oferecer cuidados especiais de longo prazo aos pais dependentes por
motivo de doenca? O que a empresa ira fazer no caso de muitos de seus melhores
trabalhadores se demitirem por motivo de aposentadoria ou atritos intergeracionais no
trabalho? E se ocorrer um movimento inverso, em que uma massa de trabalhadores idosos,

que ndo foi capacitada no curso de vida recente, decidir permanecer na empresa?

O que ird acontecer com a produtividade da empresa, se ela ndo conseguir o nimero
de trabalhadores jovens que planejam contratar? E se houver uma saida em massa desses
trabalhadores para outros mercados ou empresas? Como a empresa ird fazer para que
empregados de quatro, as vezes, cinco geracdes colaborem produtivamente? O que
acontecera quando as diferencas de estilo de trabalho - estrutura das equipes, método de
aprendizado preferido, proficiéncia no uso de tecnologias, atitudes em relacio a hierarquia
- se tornarem ainda mais diversificadas e nitidas em funcdo da diversidade etaria dos
trabalhadores? E mais: que tipos de talento uma organizagao ira precisar para liderar com

destreza uma forca de trabalho diversificada também em termos de estilos de vida e idade?

Responder a essas e outras perguntas e, de modo mais amplo, lidar com os desafios
das transformagdes demograficas e epidemioldgicas que impactam a forca de trabalho e as
empresas de todo o mundo exige mudar a atitude dos empregadores em relagdo as politicas
de gestdo de pessoas, do trabalho e do conhecimento. A atual demanda é por uma gestdo
atenta aos fatores da longevidade dos trabalhadores no ambiente de trabalho, que pode ser
identificada na literatura como uma teoria de administracdo chamada ‘gestdo dos fatores da

idade’, ou simplesmente, ‘gestdo da idade’.

Esta pesquisa ndo pretende encerrar as discussdes, nem apontar uma resposta tinica
e definitiva para o problema estudado. Mas partir das observacdes do cotidiano, para
oferecer perspectivas de solugdes viaveis, além de explorar, de forma original,
possibilidades de implementagcdo de processos de mudanca a partir do pensamento

sistémico.

1.2. Contexto

Embora se saiba que futuros distintos dos previstos na literatura possam ser criados
a qualquer momento (D. GABOR, 1964), a partir de um espectro de escolhas e decisdes

tomadas por individuos e organizacées (WILSON, 2013), hd consenso que o futuro do



trabalho esta sendo fortemente moldado por trés grandes motores de mudanca: tecnologia,
globalizacdo e demografia (KAROLY & PANIS, 2004; WILSON & HOGARTH, 2007). Esta tese

se edifica sobre a demografia, evidenciando perspectivas macro e micro do impacto do

envelhecimento populacional sobre a da forca de trabalho brasileira a luz de uma economia

globalizada.

Antes de prosseguir é necessario esclarecer que o envelhecimento de uma
populacdo nao diz respeito apenas ao notavel crescimento do contingente de pessoas com
60 anos ou mais. O envelhecimento populacional é forjado pela ocorréncia simultanea de

duas tendéncias (IPEA, 2014): (i) o_veloz crescimento do nimero de pessoas idosas!,

potencialmente contempladas com uma vida média mais longeva e ativa do que a de seus
antepassados; e (ii) a diminuicdo do niimero de criancas e jovens na populag¢do total devido
ao declinio da taxa de fecundidade. Combinadas, essas duas tendéncias provocam mudancas

no perfil etario da populagdo total e, por consequéncia, da forca de trabalho.

A pesquisa é desenvolvida em um contexto marcado pela certeza das dinamicas
associadas ao envelhecimento populacional, a incerteza da evolucdo econdmica das
sociedades, o desafio da mudanca de atitude e comportamento das pessoas,
particularmente, no que diz respeito as representacoes sobre o envelhecimento e o
prolongamento da vida ativa, e ainda, por uma inevitavel, mas ndo fatalista tensdo entre

continuidade e mudanca nas organizagdes, em particular, nas empresas.

1.3. Justificativa

Quando o assunto é o envelhecimento da for¢a de trabalho nas empresas, diversos
estudos tém apontado para a implementacdo de uma abordagem de gestdo
internacionalmente aceita no campo da economia, da satde e do trabalho (ESF-AGE, 2011),
conhecida como ‘gestdo dos fatores da idade’, ou simplesmente, ‘gestdo da idade’. Na
literatura ha um espectro de taxonomias e defini¢gdes - discutidas na sec¢do 3.1 - que fazem
referéncia a esse tipo de abordagem. Elas estdo relacionadas ao envelhecimento
populacional, ao envelhecimento ativo, a gestdo da diversidade e/ou a prevencio da

discriminagdo etaria (FABISIAK & PROKURAT, 2012).

1 Nos paises desenvolvidos, a transicdo entre a fase da vida adulta e a da velhice é marcada pela chegada do
individuo aos 65 anos enquanto nos paises em desenvolvimento, como o Brasil, aos 60 anos. A Itdlia esta
elevando essa idade para 75 anos.



Essa heterogeneidade oportuniza diferentes conotagdes para a abordagem. Diante
disso, esta pesquisa adota uma taxonomia conhecida nas empresas como ‘gestdo da

longevidade’ (AVERSA & D’AGOSTINO, 2017).

Fala-se em gestdo da longevidade - e ndo em gestdo da idade -
para indicar a gestdo de organizagdes cuja curva demografica
tende a seguir a curva demografica do pais, encurtando nas
classes etarias mais jovens, prolongando-se para as de maior
idade, e registrando um aumento progressivo na idade média [da
forca de trabalho] das empresas (AVERSA & D’AGOSTINO, 2017,

p- 8).
A gestdo da longevidade vem sendo percebida como uma necessidade economica e
social (NAEGELE & WALKER, 2006), podendo ser aplicada em trés diferentes niveis: no
nivel do individuo, da organizacdo ou do mercado de trabalho (TAEN, 2007; FABISIAK &

PROKURAT, 2012). Esta pesquisa de doutorado tem como direcionador o nivel de aplicacio

da organizacdo, circunscrevendo seu escopo as empresas de médio e grande portes do

contexto brasileiro. Isto quer dizer que o foco estd muito mais na gestio organizacional do

que no comportamento dos trabalhadores com 60 anos ou mais, abordagem que ja foi

adotada na pesquisa de mestradoz?.

A consciéncia acerca da necessidade de adotar a gestido da longevidade vem

ocorrendo de forma progressiva, porém em ritmo lento nas empresas (PINTO, 2015). O

numero de empregadores que adotaram a abordagem ainda é considerado pequeno

(ARMSTRONG-STASSEN, 2008; CLARK & GHENT, 2010).

Dos mais de 28 mil empregadores entrevistados na pesquisa de Clark & Ghent
(2010) em 25 paises europeus, apenas 21% haviam implementado estratégias de atragdo e
retencdo dos trabalhadores idosos. As politicas de gestdo da longevidade ainda diferem
entre esses paises e essa heterogeneidade é revelada pela diversidade de abordagens de

gestao da longevidade nas empresas (NAEGELE & WALKER, 2006).

Em contraponto, governos de paises membro da Unido Europeia adotaram medidas
estratégicas para enfrentar as consequéncias impopulares da reforma previdenciaria. A fim
de conseguir apoio para “as alteracdes introduzidas no regime de pensdes e aposentadorias,
e mobilizar as pessoas para continuarem profissionalmente ativas até a idade de se

aposentarem” - evitando uma corrida a aposentadoria precoce -, os governos investiram na

2 A perspectiva dos trabalhadores com 60 anos ou mais foi tema da dissertacdo de Mestrado da pesquisadora,
intitulada ‘O trabalho formal e o envelhecimento ativo no Brasil: o caso dos trabalhadores de uma mineradora,
realizada em 2014. Disponivel em http://www.producao.ufrj.br/index.php/en/theses-and-dissertations/
dissertation/2014/6--o-trabalho-formal-e-o-envelhecimento-ativo-no-brasil-o-caso-dos-trabalhadores-de-
uma-mineradora/file.



“melhoria das condicdes de trabalho, na promoc¢do da capacidade de trabalho ao longo de

toda a vida profissional do individuo” e na gestdo da longevidade (KELLER, 2015, p.208).

Diferentemente de paises europeus, no Brasil, ndo é a heterogeneidade, mas uma

insipiéncia paradoxal o que preocupa. Apesar de estar entre os trés paises que envelhecem

mais rapidamente no mundo (ILC, 2015) e de ser, entre as quinze maiores economias,
aquela que mais podera sofrer com o déficit de mao de obra jovem qualificada até 2030
(STRACK, 2014), as empresas pouco conhecem sobre tal abordagem de gestao (PWCBRASIL
& EAESP/FGV, 2013; ETHOS, 2016).

A maioria dos empregadores ndo utiliza a analise demografica para projetar o
tamanho e a estrutura etaria adequada da sua forca de trabalho (CLARK & GHENT, 2010). A
maior parte deles nao reconhece que os trabalhadores com 60 anos ou mais sdo, além de
potencialidades (TAVARES, 2014), uma alternativa relevante a escassez de mao de obra
qualificada (PWCBRASIL, 2013). Apenas 4,5% das empresas possuem politicas internas que
contemplem medidas sistémicas voltadas ao envelhecimento ativo de sua forca de trabalho,
enquanto 38,1% adotam apenas iniciativas pontuais que acreditam contribuir para com o

envelhecimento ativo de seus empregados (VIEIRA & KENAPPE, 2018).

Do ponto de vista académico, existem lacunas de conhecimento sobre a gestio da

longevidade, especialmente na literatura brasileira, para as quais esta pesquisa podera

oferecer contribuicdes relevantes. Varios autores ja estudaram o conjunto de
desdobramentos do envelhecimento da populagdo total e em idade ativa (PINTO, 2015). No
entanto, o conjunto tedrico existente se concentra mais sobre as diferengas fisicas e
cognitivas relacionadas ao trabalho (HEDGE et al, 2006), o modo como as pessoas
respondem as situagdes de trabalho e as organizacdes que as empregam, e como se sentem
em relagdo ao seu trabalho ou até mesmo a perda dele (BARNES-FARRELL E MATTHEUS,
2007), do que nas motiva¢des para a presenca continuada dos trabalhadores idosos no
mercado de trabalho (SHACKLOCK et al, 2007) ou a forma como a perspectiva da
longevidade é gerenciada nas empresas (JENSEN & M@BERG, 2012).

Uma das lacunas identificadas diz respeito ao estudo de artefatos3 empregados para

induzir as empresas a implementarem a gestdo da longevidade. Algumas das principais

pesquisas com foco nos empregadores estdo particularmente engajadas em mapear

exemplos de boas praticas de gestdo da longevidade (NAEGELE & WALKER, 2006;

3 De acordo com Simon (1996, p. 28), artefatos sdo “objetos artificiais que podem ser caracterizados em termos
de objetivos, fungdes e adaptagdes”. Um artefato é um objeto artificial, significa que é criado pelo Homem. Pode
ser explicado ainda, como a organizagdo de componentes do ambiente interno para atingir objetivos em um
determinado ambiente externo.



INSTITUTE FOR EMPLOYMENT RESEARCH, 2006; WALKER, 1997, 1999; WALKER &
TAYLOR, 1998). Contudo elas ndo sdo estudadas a luz de uma classe de problemas, isto &, “o
conjunto de problemas praticos e tedricos que conteém artefatos tuteis para a agdo nas

organizacdes” (DRESCH et al,, 2015, p. 103).

Outro ponto importante é a necessidade de traduzir melhor a pesquisa cientifica

para o padrdo de compreensdo dos gestores, tanto descrevendo os achados em linguagem

mais acessivel - sem a preocupacdo com complexas explicacdes metodolédgicas ou tedricas -
quanto convertendo o conhecimento em solucdes aplicaveis ao contexto organizacional. O

desenvolvimento desta pesquisa na Engenharia de Producdo permite a criacdo de artefatos

que poderao ser utilizados para comunicar e transformar seus resultados em produtos e
servicos. O que, de fato, ndo ocorre com grande parte das pesquisas no pais (DRESCH et al,,
2015).

A gestdo da longevidade também configura tema de interesse para a Engenharia de
Producao porque se dedica ao gerenciamento de um sistema que envolve pessoas,
ambientes e diferentes setores de atividade, podendo ser aplicado na industria, na
agricultura, na prestacdo de servicos, na administracdo publica ou nas iniciativas sociais.
Além disso, a maior parte dos estudos publicados sobre o assunto pertence a paises
desenvolvidos sobretudo os europeus, o que pode ser explicado por sua transicdo

demografica* ter ocorrido antes da brasileira.

Além do que ja foi exposto, o estudo de mecanismos que promovem ambientes de

trabalho mais inclusivos e produtivos gera beneficios para trabalhadores e empresas.

Promover a ideia de uma vida profissional mais longa e com melhor qualidade durante todo
0 curso é como uma importante plataforma tanto para o envelhecimento ativo dos
trabalhadores (OMS, 2002; TAVARES, 2014; ILC, 2015) quanto para a manutenc¢do da
eficiéncia produtiva das empresas (LEIBOLD & VOELPEL, 2006).

4 A expressdo ‘transicio demografica’ explica a dindmica do envelhecimento, referindo-se aos efeitos que as
transformagdes das taxas de fecundidade e mortalidade provocam sobre o ritmo de crescimento populacional e
sobre a estrutura por idade e sexo durante determinado periodo. O que se testemunha hoje é fruto de
importantes acontecimentos histéricos: as guerras, os avanc¢os da ciéncia no combate e prevencio de doencgas e
epidemias devastadoras, a industrializacdo, a revolucdo sexual. Esses fatores influenciaram tanto o tamanho
quanto a expectativa de vida de populagdes do mundo inteiro ao longo da histéria (TAVARES, 2015).



1.4. Problema

O problema central abordado nesta tese de doutorado é a falta de adesdo das

empresas a uma abordagem de gestdo da longevidade, que funcione como condicionante ao

desenvolvimento do envelhecimento ativo dos trabalhadores e da eficiéncia produtiva do
tecido empresarial brasileiro (ARMSTRONG-STASSEN, 2008; CLARK & GHENT, 2010;
PINTO, 2015; VIEIRA & KENAPPE, 2018).

Decompondo o problema de pesquisa em problemas praticos, trata-se da
combinacdo de diferentes restricdes relacionadas a gestdo da forca de trabalho que esta
envelhecendo (ROLLAND, 2004; LEIBOLD & VOELPEL, 2006; PWCBRASIL & FGV, 2013;
KOLODZIEJCZYK-OLCZAK, 2015; ETHOS, 2016):

(i) os niveis limitados de conscientizacado, capacidade de avaliacdo e resposta dos

gestores aos riscos e oportunidades da longevidade;

(ii) a falta de normas estabelecidas e as limitacdes dos modelos de gestdo da

longevidade existentes; e
(iii) a falta de ferramentas para implementar a gestdao da longevidade.

Espera-se, por meio da compreensdo da literatura do campo de conhecimento e das

andlises concernentes, responder a seguinte pergunta de pesquisa: como induzir a

implementacio de uma abordagem de gestio da longevidade nas médias e grandes

empresas?

1.5. Hipoteses da pesquisa

Sabendo disso e, com o intuito de resolver o problema identificado, formularam-se

duas hipoteses para esta pesquisa:

Hipoétese 1 [H1]: um modelo prescritivo, que contemple as multiplas dimensdes da

gestdo da longevidade da forca de trabalho, pode ampliar o nivel de compreensao e a
capacidade de avaliacdo e resposta dos gestores das empresas aos desafios sdcio produtivos

da longevidade.

Hipétese 2 [H2]: é viavel utilizar o modelo como matriz para a criagdo de uma série

de artefatos que enderecem, com diferentes abordagens, o problema estudado.



1.6. Objetivos

Os objetivos da pesquisa foram explicitados para caracterizar o seu alcance e
utilizados para delimitar o seu escopo. Eles sdo apresentados a seguir na forma de objetivos

gerais - forma genérica - e objetivos especificos - forma exata, a saber:

1.6.1. Objetivo geral

Com vistas a responder a pergunta de pesquisa e a corroborar com a hipdtese

identificada, o objetivo geral deste trabalho é desenvolver um modelo para induzir a

implementacdo da gestio da longevidade da forca de trabalho em médias e grandes

empresas.

1.6.2. Objetivos especificos
S3o objetivos especificos desta tese:

a) identificar na literatura caracteristicas das diferentes abordagens de gestdo da

longevidade da forga de trabalho;

b) realizar uma andlise comparativa dos modelos conceituais que representem

essas abordagens e explorar possibilidades de novos constructos;

) identificar as variaveis da longevidade que influenciam a forga de trabalho e a
gestdo organizacional e analisar os mecanismos empregados para induzir a

implementacido da gestdo atenta a essas variaveis nas empresas;

d) projetar um modelo de gestao da longevidade e verificar a viabilidade de gerar

artefatos a partir do modelo desenvolvido.

1.7. Metodologia

A metodologia adotada para a realizagdo desta pesquisa foi a Design Science
Research (DSR). A DSR possibilita a investigacdo de instancias académicas e corporativas do
artificial (SIMON, 1996; BAYAZIT, 2004). O conhecimento e a compreensdo do problema e
sua solucdo’ sdo adquiridos na construcao e aplicagdo de um artefato para um problema

especifico (MERONI, 2008; VAN AKEN, 2004; VAISHNAVI E KUECHLER, 2004), que satisfaz

5 Nesta tese, solugdo “é a mistura de produtos, servigos, comunicagdo e pessoas concebidas para responder a
uma necessidade especifica” (MERONI, 2008, p.32).



um conjunto de requisitos funcionais. Os novos conhecimentos sdo gerados a partir de trés
estudos.

Cada estudo percorre cinco fases da DSR (TAKEDA ET AL., 1990; VAISHNAVI E
KUECHLER, 2009; MANSON, 2006; PEFFERS ET AL., 2008): (a) conscientizacdo: revisao de
literatura, pesquisa documental e entrevistas com gestores; (b) proposicdo: artefatos
intermedidrios, isto é, as partes conceituais do artefato principal e as caracteristicas gerais
do modelo; (c) desenvolvimento do artefato: o modelo de implementacdo da gestdo da
longevidade da forgca de trabalho, propriamente dito, gerado a partir da combina¢do dos
artefatos intermediarios propostos na fase anterior; (d) avaliaciao do artefato: desenvolvido
através de workshop e processos seletivos reais; e (€) comunicacao dos resultados parciais
e completos no formato de tese, artigo, palestras, entrevistas.

O primeiro estudo utiliza a revisdo de literatura para desconstruir um conjunto de
modelos existentes (n=15) que representam a ideia da abordagem da gestao da longevidade
na literatura, com o objetivo de identificar caracteristicas essenciais e lacunas capazes de
inspirar a base conceitual do novo modelo. As contribui¢des significativas deste estudo sao
a identificacdo de trés componentes para o modelo: (i) dimensdes gerenciais (n=4), que sdo
as principais funcdes dos modernos sistemas gerenciais (AGOSTON, 2014); (ii)
competéncias organizacionais (n=3), competéncias coletivas na forma de processos de
servico, sistemas ou procedimentos de trabalho (RUAS et al, 2005) percebidas como
consequéncias da aprendizagem coletiva da organizaciao (PRAHALAD & HAMEL, 1994) e
continua melhoria (CHAMON, 2008), que diferencia uma organizacdo das demais (KING et
al,, 2002); e (iii) os recursos de suporte (n=33) das competéncias organizacionais, sugerindo
elementos de um plano de agao.

Esses trés elementos constituem a base do modelo de gestdo da longevidade
proposto nesta pesquisa. Eles sdo articulados para orientar a conscientizagdo dos gestores
sobre os problemas de gestdo da longevidade no contexto especifico de cada empresa. As
contribui¢cdes secundarias sdo uma lista das partes interessadas da cadeia de valor, ou seja,
entidades com participacdo nas atividades de gestdo da longevidade das empresas
(McGrath & Whitty, 2017); a percepcdo da necessidade de elementos-chave especificos para
a gestdo da longevidade; a ideia de aprendizado coletivo e melhorias; e a necessidade de
definir métricas para o processo.

0 segundo e o terceiro estudos investigam, respectivamente, duas formas possiveis
de influenciar a ado¢do de uma abordagem de gestdo da longevidade nas empresas:
variaveis e mecanismos. Especificamente, no segundo estudo, examinamos a literatura e o
discurso dos gestores em busca de variaveis (n=28) que trazem elementos contextuais

significativos. Combinamos diferentes técnicas para coletar dados: revisdo de literatura e



entrevistas qualitativas com perguntas abertas (n=8) a gestores de Recursos Humanos
(n=6) de empresas de grande e médio porte. Os resultados sdo obtidos através da
interpretacdo de significados de texto oculto, usando a técnica da andlise qualitativa de
contetido (DOWNE-WAMBOLDT, 1992; BABBIE, 1998; KONDRACKI et al., 2002).

As principais contribuicoes deste estudo sdo o conjunto de principios (n=7) e uma
lista ndo exaustiva de varidveis a serem conhecidas pelos gestores. Contribuicdes
secundarias sdo a ideia de identificar as ferramentas internas existentes que a organizacao
pode melhorar para servir a gestdo da longevidade e a demanda por novas ferramentas que
expandam o conhecimento dos gestores; e a ideia de gerenciar mudancas, treinando
gestores, redesenhando processos, adaptando o local de trabalho, articulando um
ecossistema de suporte, antes de efetivar a abordagem de gestao.

O terceiro estudo identifica e analisa os mecanismos indutores (n=64), com o

objetivo de compreender seus procedimentos e a pressdo isomorfica por eles exercida
sobre as empresas. Utilizou-se uma adaptacdo dos 5W3Hs, adicionando mais itens ao
registro, a fim de ajudar a entender as iniciativas em maior profundidade (VARVAKIS et al,,
2001), de acordo com os parametros significativos para esta pesquisa e realizar uma analise
de conteudo.

A principal contribuicdo deste estudo sdo as praticas de gestdo da longevidade e as
tipologias de mecanismos aos quais os empregadores sdo mais comumente submetidos ou

podem se beneficiar, bem como as caracteristicas indutivas que o artefato pode incorporar.

1.8. Delimitacao da pesquisa

Dada a problematica e o contexto apresentados, e considerando a necessidade de
estabelecer um recorte para delimitar o escopo desta pesquisa, em funcdo dos recursos

disponiveis para o Doutorado, ressalta-se que esta tese dialoga prioritariamente com as

comunidades de Gestdo Organizacional, Gerontecnologia e Design. Enquanto a

Gerontecnologia se dedica ao estudo das questdes tecnolégicas multi e interdimensionais
do envelhecimento e da longevidade, a Gestdo Organizacional trata dos esfor¢os para
concretizar o que foi definido no planejamento estratégico de uma empresa como caminho

a ser seguido até os resultados desejados (CHIAVENATTO, 2003, p. 53).

Assim, esta tese estabelece um dialogo entre as trés comunidades quando propde
utilizar uma abordagem de Design para discutir os fatores da longevidade no contexto da

gestdo organizacional em uma mesma pesquisa. A contribuicdo do Design vem por meio do

ferramental da tese, desde a metodologia da pesquisa até as técnicas para o
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desenvolvimento de artefatos. A aplicagdo da abordagem de Design confere a tese uma

perspectiva projetual.

1.9. Estrutura da tese

A tese é constituida por este capitulo introdutério, que apresenta a uma visao geral
da pesquisa, e outros cinco capitulos: (i) dois capitulos dedicados ao constructo teérico da
pesquisa; (ii) um capitulo que descreve o percurso metodoldgico que conduz aos resultados
almejados; (iii) um capitulo que desdobra a problematica, apresentando os resultados dos
trés estudos que compdem a pesquisa; (iv) a proposta de modelo e artefatos derivados; e

(v) um capitulo que contém as consideragdes gerais da tese.

O capitulo 2, ‘Desafios de uma populagcdo que envelhece’, apresenta um recorte da
dindmica do envelhecimento populacional que tende para o mercado de trabalho, a
produtividade na velhice e os novos desafios de gestdo gerados por essa macrotendéncia. O

capitulo serve como pano de fundo para o desdobramento da pesquisa.

O capitulo 3, intitulado ‘Referencial tedrico’ apresenta os trés principais eixos
tedricos que embasam esta tese. A primeira se¢do traz uma perspectiva histérica sobre a
abordagem de gestdo organizacional conhecida como gestdo da idade ou, como adotada
nesta tese, gestdo da longevidade. A segunda sec¢do discorre sobre modelos de gestdo da
longevidade enquanto a terceira secdo apresenta o conceito de variaveis e mecanismos que
podem induzir a implementacdo da gestdo da longevidade nas empresas. Este capitulo
cumpre o primeiro objetivo especifico da tese e serve como embasamento para cumprir o

objetivo geral.

O capitulo 4, intitulado ‘Design Science Research: a abordagem metodoldgica’, explica
a proposta da Design Science Research como método escolhido para uma pesquisa em
Engenharia de Producio e detalha ainda, a conducio do trabalho. A pesquisa foi conduzida
por meio de cinco fases articuladas para responder ao problema da pesquisa:

conscientizac¢do, proposicdo, desenvolvimento, avaliacdo e comunicagao.

No capitulo 5, intitulado ‘Estudos’, sdo apresentados os resultados, discussoes e a
validacdo de cada um dos trés estudos realizados: (a) um estudo comparativo entre os
modelos de gestdo dos fatores da longevidade existentes; (b) um estudo para entender as
variaveis que influenciam a gestdo da longevidade; e (c) um estudo comparativo entre
mecanismos que induzem a gestdo da longevidade. Este capitulo cumpre o segundo, terceiro

e o quarto objetivos especificos da tese e produz insumos para cumprir objetivo geral.
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O capitulo 6, ‘Proposta do modelo de gestdo da longevidade’, descreve a estrutura do
modelo proposto e verifica a viabilidade de desenvolver novos artefatos com base nele. O
capitulo responde as duas hipdteses da pesquisa e atende ao quarto - e Ultimo - objetivo
especifico da pesquisa, alcancando o objetivo geral. Os artefatos gerados no capitulo sao
validados usando a avaliacdo descritiva (argumentativa). A Figura 1 consolida os artefatos

da tese:

Pesquisa
!
Conceitos
X
Principios
¥ | ¥
Competéncias Dimensies

gerenciais

Organizacionais
(estratégia)

!

Recursos de
sustentacao

X

Modelo de
implementacao

Avaliacao

Verdadeira

r

Conclusao

Falsa

Figura 1. Artefatos da tese

O capitulo 7, intitulado ‘Consideragées finais’, apresenta as conclusdes gerais da tese
e descreve como o conhecimento gerado foi comunicado ao longo do trabalho. Consolida a
pesquisa e da por cumprido seu objetivo geral, apontando caminhos para futuros estudos.
Ja as referéncias sao feitas mencoes as obras citadas ao longo da tese. Por fim, os apéndices
reunem o conjunto de informac¢des complementares e/ou especificas pertinentes a tese, que

14 foram posicionados para favorecer a fluidez da exposi¢ido ao longo da trabalho.
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1.10. Contribuic¢ao original

Como principal constituinte da originalidade deste trabalho apresenta-se o modelo

de implementacio da gestido da longevidade e suas componentes: competéncias

organizacionais, dimensdes gerenciais e recursos de suporte. A pesquisa representa,

também, a possibilidade de uma aplicagdo real, que foi corroborada por diferentes grupos

nos processos de validagao.

Quanto a contribuicio para a ciéncia do design, além do desenvolvimento de

artefatos reais, a tese engrossa o corpo de pesquisas que fazem uso da Design Science
Research em pesquisas na Engenharia de Produgao, fortalecendo a promog¢ao do método.

No que tange a académica, a tese incorpora novos conhecimentos teéricos a literatura de

Gestao Organizacional.

Quanto a contribuicdo empresarial, primeiramente, a pesquisa deu origem a uma

spin-off académica, uma startup criada para disseminar o conhecimento acumulado pela
pesquisadora durante as atividades académicas. Buscou-se tornar as empresas mais
conscientes da importancia da gestdo da longevidade para a produtividade dos

trabalhadores, a sustentabilidade da for¢a de trabalho e a eficiéncia produtiva da empresa.

Em relacdo a contribuicdo social, ofereceu-se orientacdo a pesquisadores,

trabalhadores idosos (ativos e aposentados) e gestores por meio de palestras, entrevistas,
livros e publicagcdes nas redes sociais, baseadas na pesquisa. Todas as realizacdes ocorreram
no sentido de ampliar as oportunidades para o envelhecimento ativo dos trabalhadores e
auxiliar a boa gestdo dos riscos sdcio produtivos da longevidade no mercado brasileiro.
Ademais o processo de desenvolvimento do servico foi orientado para a reducdo do seu
custo de producao, com o intuito de tornar os caminhos para a gestdao da longevidade mais

acessiveis.

1.11. Resultados alcan¢cados
Durante o percurso do doutorado foram alcancados os seguintes resultados:

a) elaboragao e publicacdo do livro “Trabalho e Longevidade: como o novo regime
demografico vai mudar a gestdo de pessoas e a organizac¢io do trabalho”, pela Qualitymark
Editora, com ISBN: 978-85-4140-190-6, dirigido a comunidade de gestdo organizacional’ e

trabalhadores ativos de todas as idades (2015);

7 0 livro pode ser encontrado em lojas virtuais como Livraria Cultura, Amazon e outros marketplaces.
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b) publicacdo de um capitulo de livro dirigido a comunidade de Gerontecnologia,
intitulado ‘Transicdo demografica e epidemioldgica: o processo de envelhecimento
populacional no Brasil’, parte integrante do livro ‘Terapia Ocupacional e Gerontologia -

Interlocucdes e praticas’, publicado pela Appris Editora, ISBN: 978-85-473-0913-88 (2018);

c) realizacdo de 27 palestras técnicas e concessio de 12 entrevistas até dezembro
de 2018, abordando diferentes aspectos desta tese, em suas diferentes fases, para que o
conhecimento gerado pela pesquisa chegasse a sociedade, conforme prescrito pela

metodologia DSR (2014-2018)9;

d) aprovacdo de uma spin-off!? académica no processo seletivo da Incubadora de
Empresas da COPPE/UFR], como fruto da validacdo do modelo e meio para converter o

conhecimento cientifico produzido em produtos e servigos reais para as empresas (2017);

e) elaboracdo e submissdo de artigo de percurso intitulado ‘A multidimensional
model for workforce longevity management in organizations’ para periodico académico

indexado (2019);

.protc')tipo de dois artefatos derivados do modelo desenvolvido: _

1.12. Limitacdes da pesquisa

A principal limitagdo tem a ver com o estado embrionario das pesquisas em gestao
da longevidade na literatura nacional. Por este motivo, os modelos de gestio da
longevidade, bem como algumas conclusdes tedrico-conceituais se limitam, em parte, ao

que foi possivel aferir da literatura internacional.

Outra limitacdo percebida foi a resisténcia por parte de sujeitos entrevistados e
observados que acreditam que melhorar o ambiente de trabalho para a pessoa idosa é
utopia, uma vez que os jovens estdo enfrentando alto indice de desemprego e devem,
portanto, ser priorizados no mercado de trabalho. Sabe-se, no entanto, que a populacdo

idosa, cada vez mais, contribui financeiramente para o sustento de diferentes geracdes da

8 0 livro pode ser encontrado nos mesmos canais citados no item anterior.

9 A relagdo de palestras e entrevistas pode ser encontrada nos Apéndice 2 e 3, respectivamente.

10 As empresas nascentes originadas nas universidades e nos institutos de pesquisa sdo chamadas de spin-offs
académicas, sdo uma categoria de startups.
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familia e, consequentemente, para a economia do pais (IBGE, 2010). Outro tipo de
resisténcia foi a de participantes descrentes no interesse dos governantes e das empresas
em melhorar as condi¢des de vida e trabalho das pessoas idosas. Eles acreditavam que esta

é a pesquisa certa no pais errado.

A perspectiva dos trabalhadores idosos nao foi mapeada nesta pesquisa. Em vez
disso, procedeu-se uma releitura dos achados empiricos que inspiraram esta tese, coletados
pela pesquisadora nas entrevistas realizadas com 73 trabalhadores aposentaveis de uma

mineradora, em sua prépria pesquisa de mestrado (TAVARES, 2014);

Outra limitacdo foi o fato de que alguns dos mecanismos indutores estudados
estiveram fora de operag¢ido durante o levantamento, dificultando ou impedindo a coleta de
determinadas informacgdes. A coleta também foi dificultada pela dispersdo geografica entre
os paises de origem dos mecanismos indutores e a cidade de residéncia da pesquisadora.

Tal deficiéncia foi parcialmente compensada pelo uso de meios digitais de pesquisa;

Por fim, ndo foi possivel garantir a participacdo dos mesmos validadores em todas
as fases em funcdo das caracteristicas de cada um dos artefatos e da dificuldade de
disponibilidade dos participantes ao longo do percurso. Para superar este desafio,

empregou-se uma combinacdo de diferentes técnicas de validagcdo admitidas pela DSR.
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2. BRASIL: DESAFIOS DE UMA POPULACAO QUE ENVELHECE

Este capitulo apresenta dados sobre a dindmica do envelhecimento populacional,
como pano de fundo para o trabalho. Sdo apresentadas perspectivas de nivel macro (secdo
2.1) e micro (se¢do 2.2). A primeira traz indicadores demograficos e epidemiolégicos (se¢ao
2.1.1) e os indicadores socioecondmicos mais relevantes para esta tese (secdo 2.1.2). A
segunda discorre sobre questdes que orbitam em torno dos individuos e das empresas,
discutindo questdes sensiveis como idade, produtividade e aposentadoria (se¢do 2.2.1), o
protagonismo dos trabalhadores (2.2.2) e os desafios que se apresentam para as empresas

(2.2.3).

2.1. Perspectiva de nivel macro: a dindmica do envelhecimento e a

economia

0 aumento da expectativa de vida, a reducdo das taxas de mortalidade, o severo
declinio das taxas de fecundidade, a expansao da urbanizacdo e os movimentos migratérios
ganharam notoriedade no mundo inteiro por culminarem em um novo regime demografico

(IPEA, 2014). O novo regime vigente tem como principal caracteristica o envelhecimento da

populacdo, fendmeno reconhecido como uma macrotendéncia de amplitude global que

impacta todos os setores da vida em sociedade (ILC, 2015).

De acordo com proje¢des da Organizacdo das Na¢des Unidas, a populagdo global com
60 anos ou mais cresce cerca de 3% ao ano, mais rapido que todos os grupos etarios mais
jovens. A proporc¢do de pessoas com 60 anos ou mais deve duplicar entre 2007 e 2050, e
alcancar 2,1 bilhdes no mundo inteiro. Todos os continentes, exceto Africa, terdo cerca de
um quarto de suas populacdes com 60 anos ou mais. Em 2100, o numero de pessoas idosas

podera alcancar os 3,1 bilhoes!1.

O Brasil esta entre os trés paises do mundo que envelhecerdo mais rapidamente nos
proximos 20 anos (ILC, 2015). Hoje 16% da populagio total brasileira ja sdo formados por
pessoas com 60 anos ou mais!2. Projecoes do IBGE (2016a) indicam que em 2060, 33% da

populagio sera idosa, o que representara um contingente de 75 milhdes de pessoas?3.

11 Dados extraidos do website da Organizacdo das Na¢des Unidas em https://nacoesunidas.org/acao/pessoas-
idosas.

12 Dados extraidos do website do jornal Valor Econdmico, disponiveis em <https://valor.globo.com
/brasil/noticia/2019/10/16 /numero-de-aposentados-e-pensionistas-cresce-179percent-em-seis-anos-
aponta-ibge.ghtml>.
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Nesse contexto, as transformagdes demograficas e epidemiolégicas relacionadas ao
envelhecimento da populacdo causam notavel impacto sobre uma ampla gama de condi¢des
econdémicas, politicas e sociais que, por sua vez, desdobram-se em fatores como o
crescimento econdmico, a poupanca, a previdéncia social, as despesas com satude e os
cuidados de longo prazo, as transferéncias intergeracionais, a composicdo familiar, as

condi¢des de vida, o emprego e, até mesmo, o trabalho (UN, 2013a).

2.1.1. Indicadores demograficos e epidemioldgicos

Esta secdo apresenta numeros da atualidade e proje¢des acerca dos principais
indicadores do envelhecimento populacional, com o intuito de explicar como a nova
dindmica demografica esta se desenhando. De acordo com dados do IBGE (2006; 2011) e da
OMS (2015), os indicadores de maior relevancia para a dindmica do envelhecimento

populacional sdo: mortalidade, expectativa de vida, fecundidade, urbanizagdo e migragao.

Mortalidade. Estima-se que, no ano de 2030, ocorra um aumento na taxa bruta de
mortalidade que devera saltar dos atuais 6,24% para 7,51%14. Contrariando a dindmica de
queda registrada para esta componente demografica nas ultimas décadas, em grandes
metroépoles como Rio de Janeiro e Sdo Paulo, jovens e adultos jovens do sexo masculino
serdo os mais afetados pelas elevadas taxas de mortalidade. Isso devido a maior incidéncia

de doencas cardiovasculares e maior exposicdo a violéncia nesse grupo.

Apesar de nascerem mais criangas do sexo masculino do que do feminino, o
contingente atual de mulheres é maior do que o de homens na composicdo da geral
populagdo. Isto ocorre devido aos diferenciais de mortalidade existentes entre os sexos e
faz com que a maior parte da populagdo com 60 anos ou mais seja composta por mulheres

(55,7%). Nas faixas etarias mais altas, o numero de mulheres chega a superar o dobro do

nuimero de homens. Por este motivo, diz-se que ocorre a feminizacio da velhice.

Expectativa de vida. No que se refere a esperanca de vida ao nascer, a média se
elevara dos 75,5 anos, registrados em 2015, para 78,33 anos, no ano de 2030. A esperanga
de vida de individuos com 60 anos avangara para 21,47 anos, em 2030, para homens e, no

caso de mulheres, para 25,46 anos.

14 Taxa Bruta de Mortalidade é o quociente entre os 6bitos ocorridos em um determinado ano e a populacgido ao
meio do ano, vezes 1000 (IBGE, 2006).
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Ressalta-se que a maior expectativa de vida das mulheres é caracteristica de género,
independente do pais. Nascem mais homens do que mulheres, mas para eles, a taxa de

mortalidade é maior e a expectativa de sobrevida é menor.

Fecundidade. Além da propagacdo dos anticoncepcionais orais, da esterilizacao
feminina e do acesso da mulher ao mercado de trabalho, o aumento no nivel de instrucao
educacional e o rendimento domiciliar per capita também influenciam a reducao da taxa de
fecundidade. Quanto mais alto o nivel de instrucao da mulher, mais tardio se torna o padrao
etario da fecundidade e quanto mais alto o rendimento domiciliar per capita, menor a

fecundidade.

A taxa de fecundidade no Brasil ja se encontra abaixo do nivel de reposicio. O

ndmero de filhos por mulher em idade fértil, que era de 6,16 em 1940, declinou para 1,76
em 2010, estando, portanto, abaixo do nivel de reposicio, que é de 2,1. Seguindo uma

tendéncia mundial, a taxa de fecundidade ird manter a trajetéria de declinio progressivo.

Estima-se que até o ano de 2030, os mais baixos niveis de fecundidade estejam
concentrados nas regioes sudeste, sul e centro-oeste, registrando a minima de 1,29 filho por
mulher no Rio Grande do Sul enquanto na regido norte estardo os niveis mais elevados, com

destaque para Amapa com 2,75 filhos por mulher.

Urbanizagdo. O envelhecimento da populagdo e a urbanizagdo representaram, ao
longo do ultimo século, o apice do éxito do desenvolvimento humano. No Brasil, a populacdo
é predominantemente urbana. O crescimento vegetativo nas areas urbanas e as migracdes
rurais com destino urbano resultaram no aumento do grau de urbanizagdo?!5, que avangou
de 55,9% em 1970 para 84,4% em 2010. A drea urbana é caracterizada por ter forte atracio

populacional, e a rural, por ser expulsora.

A urbanizacdo aliada a migracdo dos jovens para as cidades confere uma condi¢io
de isolamento aos idosos das areas rurais, que se mantém com poucos recursos e acesso
restrito ou inexistente a servicos sociais e de saude. Perto de 3,4 milhdes de individuos com

60 anos ou mais, equivalentes a 14,4%, viviam sozinhos.

Migragdo. Enquanto os adultos e idosos permanecem em seus estados de origem,

os jovens tendem a deixar as areas rurais em busca de oportunidades de formacdo e

15 Grau de urbanizagdo corresponde ao percentual da populacdo residente em areas urbanas, em determinado
espacgo geografico, no ano considerado e indica a proporg¢do da populagdo total que reside em areas urbanas,
segundo a divisdo politico-administrativa estabelecida pelas administragdes municipais. Disponivel em:
<http://www.insa.gov.br/censosab/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=44&
Itemid=89>. Acessado em julho de 2013.
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trabalho. Os fluxos de migracdo permitem compreender o impacto local e regional do
envelhecimento da populacdo, como o aparente desalinhamento entre os indicadores de

populagdo e de proporgdo de idosos.

E o caso de estados como Paraiba, Ceara e Rio Grande do Norte, que apesar de
possuirem um contingente de pessoas idosas aproximadamente 2 ou até 6 vezes menor do
que estados como Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul, aparecem no topo do ranking dos
estados com maior propor¢ao de idosos. Neste caso, fica claro que a influéncia a migracio
dos mais jovens em dire¢do a outros estados deixou pessoas idosas e adultas quase idosas

em seus estados de origem.

No que se refere as rotas internacionais, a incidéncia de emigrac¢ao de pessoas idosas
é muito pequena, principalmente, se comparada a emigracdo de pessoas em idade ativals,
geralmente estudantes e trabalhadores que vislumbram oportunidades de formagio e
trabalho fora do pais. As faixas etdrias que mais perdem contingente de brasileiros sdo as

de jovens com idades entre 20 a 29 anos, seguidas pelas faixas de 30 a 34 e 15 a 19 anos.

Doencas crénicas ndo transmissiveis (DCNTs). Na virada do milénio, o Férum
Econémico Mundial trabalhou intensivamente para convencer as organizagdes de que as
doengas crénicas nao-transmissiveis (DCNTs) estavam se tornando o maior desafio para a
saude global. Os nimeros de morbidade e mortalidade, assim como o custo e os danos a
qualidade de vida e a produtividade nacional, revelaram aos tomadores de decisdo que
condicdes como doencas cardiovasculares, diabetes, obesidade, cancer, doencas
pulmonares, depressdo devem ser centrais para a saude global. As DCNTs representam mais
da metade do 6nus global relacionado a doengas e sdo consideradas uma das ameacas a

economia global (WEF, 2019).

Durante muito tempo, as DCNTs foram tratadas como problema dos paises ricos,
primeiros a conquistar altos indices de longevidade, e ndo receberam atencio global. No
entanto, sabe-se agora que as DCNTs sdo um problema maior em paises de baixa renda do
que nos de alta renda. Isso porque os paises que ainda buscam o desenvolvimento, estdo
envelhecendo antes de enriquecer, antes de preparar os setores estruturantes para oferecer
suporte a uma sociedade que precisa arcar com o preco de alcancar vidas mais longas,

menos arduas, mas ndo livres das DCNTs (WEF, 2013; ILC, 2015).

16 Populacdo em idade ativa é uma classificacdo etdria que compreende o conjunto de todas as pessoas
teoricamente aptas a exercer uma atividade econémica.
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Em seu processo de transi¢cdo epidemiolégical’, gragas aos avangos da biomedicina
e das politicas de saude publica, o perfil das principais doencgas causadoras de mortalidade
e incapacidade entre a populacdo sofreu mudangas o Brasil. Mudou de um perfil de
mortalidade tipico de uma populacdo jovem para um desenho caracterizado por
enfermidades complexas e, potencialmente mais onerosas, peculiares as faixas etarias mais

elevadas (GORDILHO et al, 2000; SCHRAMM et al. (2004).

Ao mesmo tempo que o Brasil experimenta processos retrégrados (HORIUCHI,
1999), que apontam a coexisténcia de antigos problemas em sadde (doengas
infectocontagiosas), o pais também se vé diante do rapido crescimento das DCNTs. O que
ocorre é a sobreposicdo de etapas (LUNA, 2002), uma transi¢cdo epidemioldgica polarizada,

devido a heterogeneidade do processo em curso (ARAUJO, 2012).

As doencas infectocontagiosas, que representavam 40% das mortes registradas no
pais em 1950, tornaram-se responsaveis por menos de 10%, em 2010 (GORDILHO et al,
2000). Mortes causadas por doencas como sarampo, poliomielite, rubéola, meningite,
tétano, coqueluche e difteria em criancas menores de 5 anos declinaram de 5,5 mil, em 1980,
para cerca de 50 mortes em 2009 (MINISTERIO DA SAUDE, 2012). Também houve reducio
significativa da mortalidade por doenc¢as como diarreias agudas e malaria (DUARTE &

BARRETO, 2012).

Enquanto o risco de contrair doencas infectocontagiosas diminuiu
significativamente, o risco de desenvolver doencas cronicas ndo-transmissiveis (DCNTs), ao
longo da vida, tornou-se uma das principais causas para a morte e a incapacidade entre a
populagdo. Além disso, quando mais de uma condicdo crénica ocorre ao mesmo tempo a
uma pessoa, a recuperacao é dificultada. Um em cada trés adultos em todo o mundo tem
multiplas condi¢cdes cronicas: doenga cardiovascular somada a diabetes, depressao e cancer,

ou uma combinacio de trés, quatro ou até cinco ou seis doen¢as ao mesmo tempo.

Multiplas condig¢des crénicas tém um impacto profundo em seus portadores. Custos
e complicagdes tendem a crescer exponencialmente, limitando a mobilidade, aumentando a
dor e a fadiga, causando ou intensificando quadros de depressdo, dificultando ou
impossibilitando o trabalho e reduzindo ainda mais a qualidade de vida (MINISTERIO DA
SAUDE, 2012).

A combinacdo de multiplas condicdes de DCNTs também ocasiona severa

sobrecarga para os sistemas de saide que, em sua maioria, esta estruturada para lidar com

17 A expressdo ‘transicdo epidemiolégica’ refere-se as modificacdes, a longo prazo, dos padrdes de morbidade,
incapacidade e morte que caracterizam uma populagio especifica e que, em geral, ocorrem em conjunto com
transformacdes demograficas, sociais e economicas (TAVARES, 2015; 2018).

20



uma doenga por vez. As complicacdes e o custo do tratamento de multiplas condicbes
cronicas de um mesmo individuo tendem a dobrar com cada doenca adicional (MINISTERIO

DA SAUDE, 2012).

Além de apresentar um modelo de transicdo epidemioldgica distinto de alguns
paises da América Latina e da maioria dos paises desenvolvidos, o histérico de disparidades
regionais do Brasil resulta em processos epidemiolégicos igualmente distintos dentro do
proprio territéorio (FRENK, 1991). Enquanto ainda se luta contra doencas
infectocontagiosas, ma-nutricdo e complicagdes do parto em algumas regides do pais, em
todo o pais, confronta-se com o rapido crescimento das DCNTSs. Doencas cardiovasculares,

neoplasias e depressao sdo as principais causas de morte e incapacidade entre a populacio.

Levando em conta que os niveis de fecundidade caminham para indices abaixo da
taxa de reposicao, enquanto que os de longevidade tendem a se elevar rapidamente, e as
DCNTSs que tipicamente acometem a populac¢do idosa, a demanda por assisténcia devera se

deslocar gradualmente das geracdes mais jovens para as mais velhas (TAVARES, 2015).

Isso nao significa que os direitos dos trabalhadores que tém filhos serdo extintos.
Mas que é preciso pensar em mecanismos de suporte para trabalhadores de todas as faixas
etarias que precisam, ao mesmo tempo, trabalhar e oferecer cuidados especializados de

longo prazo aos pais com DCNTs.

Segundo Tavares (2015), se melhorias nos sistemas de satde e protecdo social a
pessoa idosa e sua familia ndo forem implementadas nas proximas décadas, dois fen6menos
poderdo ocorrer: o aumento do nudmero de pessoas idosas negligenciadas e o
empobrecimento de familias nas quais algum dos membros for obrigado a abrir mio do

emprego e da renda para cuidar de um ou mais familiares idosos com DCNTs.

Esse é um desafio para o poder publico, mas também para as empresas. Os conflitos
entre empregados e empregadores, motivados pela falta de diretrizes ou a existéncia de
diretrizes ineficientes para gerenciar esses casos também tendem a crescer (TAVARES,

2015).

2.1.2. Indicadores socioeconéomicos

Numerosos aspectos da coletividade sdo impactados, produzindo demandas

especificas de uma sociedade em pleno processo de envelhecimento. Alguns desses
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aspectos tornam-se mais evidentes durante o periodo de transicdo demograficals. Embora
o processo de envelhecimento das populacGes apresente caracteristicas circunscritas a cada
pais - e ndo é escopo desta tese apresentar todas elas -, a0 menos uma dindmica é comum a

todos eles: o dividendo demografico, também chamado bonus demografico.

Bénus demogrdfico e razdo de dependéncia. Como a propria taxonomia sugere, o

boénus demografico é uma oportunidade de prosperidade e crescimento econdmico

decorrente da mudanca da estrutura etaria da populacional®. Tipicamente, a fase do bénus
demografico de um pais comega em plena transicdo demografica e pode se prolongar para

além da sua conclusio.

Essa fase se configura da seguinte forma: durante um determinado intervalo de
tempo, as sociedades possuem um elevado contingente de pessoas em idade ativa - forca
de trabalho capaz de gerar riquezas -, a0 mesmo tempo que uma razio de dependéncia2® -
que implica o sustento da populacdo dependente pela populacdo em idade ativa -
relativamente baixa (BLOOM et al., 2003). Esse quadro é um potencial demografico

favoravel ao crescimento econdémico.

O bdénus demografico no Brasil se delineou a espelho de outros paises em
desenvolvimento. O periodo de pleno bonus ocorreu na década de 1970 quando a taxa de
crescimento da populacdo em idade ativa foi de 3,1% ao ano, frente a 2,5% da taxa de
crescimento da populagio total (BRITO, 2008). Nas décadas de 70 e 80, a alargada base da
piramide etaria demonstrava a predominancia de criangas e jovens entre a populacio e,

consequentemente, uma alta taxa de dependéncia infanto-juvenil.

A transicdo demografica foi entdo acelerada pelo declinio veloz dos niveis de
fecundidade e do ritmo de crescimento da populagdo. De acordo com Brito (2008), até o ano
de 2010, a populagao jovem teve o maior tamanho absoluto entre a populacao total. Desde

entdo iniciou uma dinamica de contracio que se manteve até 2020.

18 A expressdo ‘transicio demografica’ explica a dindmica do envelhecimento, referindo-se aos efeitos que as
transformacdes das taxas de fecundidade e mortalidade provocam sobre o ritmo de crescimento populacional e
a estrutura por idade e sexo durante determinado periodo (TAVARES, 2015).

19 Definigdo extraida da URL: http://www.abep.nepo.unicamp.br/docs/poppobreza/alves.pdf. Acessado em
junho de 2017.

20 Razdo entre o segmento etario da populagdo definido como economicamente dependente (os menores de 15
anos e os de 60 e mais anos) e o segmento etario potencialmente produtivo (entre 15 e 59 anos), na populagdo
residente em determinado espago geografico, no ano considerado. Mede a participagdo relativa do contingente
populacional potencialmente inativo, que deveria ser sustentado pela parcela da populagdo potencialmente
produtiva. Extraido do website do Dieese em: <http://geo.dieese.org.br/suprof/indicadores/indicador
_03.php>.
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Espera-se que desse ano em diante, a faixa dos jovens de 16 a 29 anos apresente taxa
de crescimento negativa ou diminuicdo do seu contingente durante todo o periodo da
projecdo. A populacdo de 30 a 59 anos crescera em um ritmo cada vez menor até 2035,
quando comegara a diminuir. A partir de 2045, apenas a populacao de 60 anos ou mais tera
incremento positivo. Em geral, essa é uma dinamica caracteristica do envelhecimento da

populacdo e da forca de trabalho (IBGE, 2016b).

Apesar de ainda nao ter encerrado seu periodo de bonus demografico, o pais ja
percorreu boa parte dele?!. Para Brito (2008), esse periodo ainda pode trazer beneficios,
favorecendo as transferéncias intergeracionais enquanto o nimero de jovens e idosos
dependentes for baixo em relacdo a popula¢do em idade ativa. Mas em médio e longo prazos,
a reducdo do contingente jovem da populacdo significard o encolhimento da forca de

trabalho sobretudo da forca de trabalho jovem (NONATO et al,, 2012).

Dados do IBGE (2016b) mostram que uma expansdo discreta da oferta de mao de
obra foi ocasionada pelo crescimento da populacdo predominantemente ativa (15 a 64
anos). Porém, essa trajetdéria de ascensido ocorre apenas até meados da década de 2020,
quando iniciard uma trajetoéria de declinio relativo e absoluto. Se comparada a mao de obra

atualmente disponivel no pais, teremos menos pessoas na forca de trabalho e um perfil

etario mais elevado.

A taxa de crescimento da populacio em idade ativa sera menor que a taxa de
crescimento da populagdo total, invertendo o que ocorreu na década de 1970. Entdo o
periodo de aproximadamente 50 anos de bdnus demografico terd se encerrado

definitivamente.

Em funcdo disso, estima-se que a razdo de dependéncia entre a populagio ird seguir
uma trajetoria de declinio até o ano de 2022. Mas, em seguida, completamente encerrado o
periodo do bonus, a taxa de dependéncia voltara a se elevar em virtude do aumento absoluto

e relativo da populagdo com 60 anos ou mais na populagao total22.

Nesse caso, ao contrario do que ja foi visto, ndo se trata da dependéncia infanto-

juvenil, mas da dependéncia de pessoas idosas. No Brasil, o nimero de individuos idosos

para cada 100 individuos em idade ativa alcangara o patamar de 52,1 em 2050 (IBGE, 2006).

21 £ por meio da anélise dos indicadores demograficos correntes e prospectivos do envelhecimento populacional
que se torna possivel saber em que momento cada pais passara a dispor do bonus demografico (BLOOM et al,,
2003; FGV IBRE, 2011).

22 Dados consolidados do Censo Demografico 2010 em resultados por amostra. Disponivel em:

<http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/populacao/censo2010/default_resultados_amostra.shtm>.
Acessado em junho de 2013.
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Essa trajetoria ja foi experimentada por paises como Japdo, Alemanha e Franca, que tiveram
suas taxas de dependéncia aumentadas alcan¢ando, respectivamente, 67,8%, 52,3% e

49,5%23 (FGV IBRE, 2011).

Cabe ressaltar que quanto maior a taxa de dependéncia de uma populagio, maiores
deverdo ser os gastos do governo com assisténcia a populacdo dependente. Como grande
parte dos dependentes sera de pessoas idosas, os gastos tendem a se intensificar
principalmente no campo da saude, dada a elevacdo dramatica de doencas cronicas. Além
disso, “se o crescimento da economia e as mudangas na regulacdo do mercado de trabalho
ndo superarem seu comportamento recente, a propor¢do de desempregados e empregados

na informalidade comprometera as oportunidades demograficas” (BRITO, 2008).

Poupanga. Outro aspecto do bonus demografico que devemos considerar é o
estimulo a poupanca, que aumenta a oferta de capital. Em tese, no periodo em que a
populacdo em idade ativa é proporcionalmente maior, o volume de poupanca deve

aumentar.

Isso ocorre porque durante o curso de vida, a fase em que os individuos
normalmente poupam mais é a do trabalho. Na velhice, a tendéncia mais acentuada é a agdo
inversa: a despoupanca - embora isso ndo signifique que nido haja idosos que poupem.
Especialmente em paises em rapido crescimento, a poupancga dos trabalhadores se da sobre

rendas bem maiores do que a despoupancga dos que se retiram do mercado de trabalho.

No caso do Brasil e no que diz respeito ao refor¢co a poupanga, o bénus demografico
teve uma contribui¢do muito pequena para o crescimento da economia brasileira ao longo
das ultimas décadas (IPEA, 2014). Primeiro porque a maior parte do tempo do bénus
demografico brasileiro coincidiu com a redemocratizagdo, periodo que registrou forte

crescimento da carga tributaria e da redugdo da poupanca publica.

Segundo porque houve um tempo em que a renda da maior parte dos aposentados
se equiparava ao rendimento percebido enquanto ativos no mercado formal, o que tornou
desnecessario o ciclo classico de poupar para suavizar a renda ao longo da vida. Terceiro
porque o estimulo ao consumo - fomentado pela cultura da obsolescéncia e seguido pelo
refor¢co da rentncia fiscal do governo para bens de consumo -, de fato, elevou a taxa de
consumo das familias e reduziu drasticamente a taxa de poupanga. As familias deixaram de

poupar para poder consumir.

23 Dados disponiveis em: http://veja.abril.com.br/noticia/economia/estudo-do-ibge-comprova-bonus-
demografico-do-pais. Acessada em junho de 2013.
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Além disso, a saida precoce dos trabalhadores da forca de trabalho também
corrobora para a elevacdo das taxas de dependéncia entre as geracdes. Em 2018, o pais tinha
30,5 milhdes de aposentados ou pensionistas, 17,9% a mais na comparagdo ao mesmo

periodo de 2012 (25,8 milhdes), o que representa 14,6% da populacio.

De acordo com dados do Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), o avango da
recente reforma previdenciaria fez disparar o nimero de pedidos de aposentadoria no
Brasil, registrando um aumento de 54% de junho para julho de 2019. No total foram 235,5
mil solicitagdes em julho, sendo 82,5 mil a mais do que os 153 mil registrados. Esse
fendmeno é conhecido como ‘corrida para a aposentadoria’ e ocorre devido ao receio que

os trabalhadores sentem de serem prejudicados com as mudangas?4.

Isso é preocupante porque como a percep¢do de renda interfere diretamente na
forma como as pessoas experimentam a velhice, a qualidade de vida e o bem-estar de grande
parte delas pode sofrer sério declinio no futuro, sobretudo se a velhice ndo tiver sido

planejada a longo prazo.

Ao mesmo tempo que esses dados sugerem preocupacao com o padrdo de vida
durante a velhice, eles mostram que o percentual de idosos que devera ter uma renda
complementar a aposentadoria ou que tera condi¢cdes de se manter apenas com outras
rendas, entre elas a poupanca, é muito pequeno. Além disso, hd aqueles que ndo terdo nem
aposentadoria nem outra fonte de renda e, por isso, precisarido trabalhar durante a velhice
ou dependerdo unicamente de recursos dos filhos ou do Estado para viver (TAVARES,

2015).

Se pela dinamica populacional, esperava-se que estivéssemos elevando a taxa de
poupanga no pais, a dindmica politica produziu o efeito inverso: a taxa de poupanca hoje é
bem menor que na década de 1970. Com isso, ao contrario do que acontece nos paises
asiaticos, a fase laboral no Brasil ndo tem produzido uma poupanca substancialmente maior

do que a despoupanca dos aposentados.

Pobreza. No Brasil, 3,6% da populac¢do de idosos brasileiros nao percebem qualquer
tipo de renda, sendo totalmente dependentes. E 53,6% possui renda mensal per capita
menor ou igual a um salario minimo (IBGE, 2010), condi¢des que, na pratica, tornam

praticamente inviavel a poupanca e, possivelmente, a subsisténcia dos idososz.

24 Dados consolidados pelo Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), disponiveis em
https://www.agazeta.com.br/economia/pedidos-de-aposentadorias-disparam-com-reforma-da-previdencia-
0819.

25 Dados extraidos do Datasus em: <http://www2.datasus.gov.br/DATASUS/index.php?area=02>. Acessado em
janeiro de 2019.
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Pelo menos 5 mil pessoas com 60 anos ou mais morreram por desnutri¢cao no Brasil
em 2016. Nas ultimas trés décadas, o Brasil vem conseguindo reduzir a morte de criancas
por desnutri¢do - a queda foi de 97% entre 1980 e 201526, Mas pouco se fez para conter o
crescimento desse quadro entre os idosos. O numero de brasileiros com mais de 60 anos
cresceu 231% nesses anos, e as mortes por falta de nutricido adequada, entre eles, subiram

365%27.

Nao bastasse a caréncia de reservas financeiras, os indicadores mostram que a
inadimpléncia entre a populacao idosa foi a que mais cresceu nos uUltimos dois anos. Em
julho, 35,1% dos brasileiros com mais de 61 anos estavam com contas atrasadas. Se
comparado ao mesmo periodo de 2016, a inadimpléncia dos idosos avangou 2,6 pontos

percentuais?s,

Essa situacdo aponta para a necessidade de contingéncia entre os individuos que
chegarao a velhice e viverdao muito mais que dez anos - como acontecia no passado - sem
poder contar com servicos publicos adequados nem reservas financeiras proprias

condizentes com suas demandas essenciais.

E preocupante que o Brasil esteja se aproximando do fim de seu bonus demografico
também sem o prémio esperado da eleva¢do da poupanca doméstica. No ano de 2022, a
janela demografica que amplia a poupanca ird se fechar em definitivo e ndo existem sinais

de que até 1a o Brasil consiga uma retomada (FGV IBRE, 2011).

Educagdo. Segundo Nonato et al. (2012), a perspectiva educacional para os
préximos anos sugere que o perfil da populacdo em idade ativa no Brasil seja constituido
por niveis de escolaridade cada vez altos, devido a uma permanéncia mais prolongada da
populagdo na escola e a expansao nos niveis de ensino médio e superior. A perspectiva para
a educacio profissional, cientifica e tecnoldgica sdo incertas. Porém, é consenso que o pais

esta longe de atingir a qualidade e o alcance adequados.

Nos préximos anos, o crescimento da populacdo em idade escolar ird declinar
significativamente, e isso leva a imaginar que, do ponto de vista do orcamento publico,
havera mais recursos para a educacdo. No entanto, a verdade é que a taxa de crescimento
da populagio idosa se elevara em niveis superiores ao da populagdo total. Com isso, dado

que o gasto per capita do Estado com cada individuo idoso devera ser maior do que o gasto

26 Os numeros do Datasus tendem a ser subestimados, visto que o 6bito por desnutrigdo ndo é causa obrigatoéria
de notificagdo no pais.

27 Dados extraidos do Datasus em: <http://www2.datasus.gov.br/DATASUS/index.php?area=02>. Acessado em
janeiro de 2019.

28 Dados extraidos em: <https://www.correiobraziliense.com.br/app/noticia/economia/2018/08/21/
internas_economia, 701043 /inadimplentes-atingem-61-6-milhoes-de-brasileiros-em-julho-diz-serasa.shtml.
Acessado em fevereiro de 2019.
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com uma crianga, as demandas da populacdo dependente - idosos e jovens em idade escolar

- tendem a pressionar os gastos publicos.

0 novo regime demografico elevara dramaticamente os gastos com educacao, saude
e previdéncia. Nao sera possivel contar com o efeito incremental do aumento da populacgido
em idade ativa nem com o beneficio da poupanca doméstica e, se ele ndo for acompanhado
da elevacdo do esforco educacional, o bonus demografico ndo podera contar com mao de

obra qualificada para ocupar as vagas abertas no mercado de trabalho.

De acordo com Nonato et al. (2012), “ndo obstante alguns avancos observados ao
longo do tempo, a forca de trabalho brasileira ainda devera por muito tempo apresentar
caréncias significativas de habilidades e competéncias demandadas no mundo do trabalho”

(NONATO et al,, 2012).

Para Berquo6 (2013), demoégrafa e pesquisadora, o pais ndo aproveita a oportunidade
Unica e histérica de educar melhor criancas e jovens para fazer frente aos desafios que virao
no futuro com o envelhecimento populacional cada vez mais acelerado. A medida que ha
menos criancas e jovens, o orcamento deveria ser aplicado para a criacdo de melhores
escolas. Mas isso ndo tem ocorrido no Brasil, “o jovem esta sendo mal aproveitado. Nao a
toa estamos comec¢ando a importar engenheiro, médico. E o que fazer quando a populacdo

envelhecer?” (BERQUO, 2013).

Desta forma, em relacdo a educacdo existem trés grandes desafios para garantir a
disponibilidade de mio de obra qualificada no pais e mitigar os efeitos negativos do

envelhecimento populacional.

O primeiro, e mais 6bvio, é garantir a melhoria da qualidade da educagio aos futuros
entrantes no mercado de trabalho: os jovens. E aqui estou falando de todo tipo de
experiéncia educacional que desenvolva habilidades e competéncias para a nova realidade
demografica, o que inclui até mesmo o desenvolvimento da habilidade para

relacionamentos intergeracionais no ambiente organizacional.

0 segundo desafio é promover uma visdo sistematica na qual seja consenso que uma
populacdo em processo de envelhecimento em massa precisa ter acesso a educagdo durante
todo o seu curso de vida e ndo apenas no periodo tradicional de aprendizado, que se encerra
na faixa dos 16 aos 25 anos, quando o individuo ainda é jovem (TAVARES, 2015; IL.C, 2015).
Capacitar os trabalhadores ao longo de todo o curso de vida sera cada vez mais importante

para garantir sua empregabilidade na fase da velhice.

O terceiro é ensinar uma sociedade a envelhecer com resiliéncia, prevenindo

determinados males da velhice e otimizando suas potencialidades, significa reduzir os
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gastos publicos com satde para esta fatia da populacdo no futuro e aumentar as chances de
ter uma for¢ca de trabalho composta por mais individuos idosos dotados de plena
capacidade laboral. Aqui também cabe a necessidade de desenvolver nos gestores
conhecimentos e habilidades para lidar com os riscos e oportunidades do envelhecimento

da forga de trabalho.

No que tange ao bonus demografico, enquanto paises como EUA, Japao, Cingapura,
Coreia do Sul, China, Taiwan e parte da Europa fizeram um bom aproveitamento de suas
respectivas oportunidades, principalmente pelos investimentos realizados em educagao e
estimulo a economia (FGV IBRE, 2011), o Brasil escreve mais uma histéria de desperdicio,

desta vez, dos beneficios do seu bonus demografico.

Neste sentido, ndo basta aos gestores de empresas responder a pergunta “quem vai
cuidar dos pais dos colaboradores enquanto eles trabalham?”. Eles precisardo ampliar o
dominio sobre as diferentes dindmicas de vida mais longa e a eficiéncia produtiva da
empresa. Dai a necessidade de também enderecar, nesta tese, perspectivas de nivel micro,

isto é, aquelas que envolvem as empresas e os trabalhadores.

2.2. Perspectivas de nivel micro

Como ja ocorreu no passado, as mudancas populacionais implicam em uma extensa
lista de preocupacdes normalmente associadas a capacidade global de obter crescimento
econdmico suficiente para acomodar a populacdo crescente. Porém, no que tange

especificamente ao envelhecimento da populagdo, uma das principais preocupacdes é que

a economia seja impactada pela perda de eficiéncia produtiva das empresas, o que colocaria

em risco a economia global (WEF, 2011).

Em paises como os EUA, Alemanha, Reino Unido, Italia, Japao e China o contingente
de trabalhadores com idades entre 35 e 44 anos, que normalmente estaria avancando para
niveis sénior de gestdo, ndo apenas deixa de crescer, como também declina.
Paradoxalmente, trabalhadores com idades entre 55 e 64 anos irdo representar
progressivamente enormes propor¢des da forca de trabalho no mundo industrializado,

chegando a saltos de crescimento de até 52% (LEIBOLD & VOELPEL, 2006).

O Brasil segue tendéncia similar. No ano de 2013, a mio de obra disponivel no pais
era predominantemente formada por trabalhadores de 25 a 29 anos. Em 2040, a faixa etaria
com maior nimero de trabalhadores serd a de 40 a 49 anos. Em 2060, ela sera formada

majoritariamente por trabalhadores com idades entre 55 e 59 anos (IPEA, 2014).
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Dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios mostram que, em 2018, dos
93 milhodes de brasileiros que trabalhavam, um total de 7,5 milhoes tinha 60 anos ou mais.
Esse niimero representava 8% dos brasileiros dessa faixa etaria?°. Para 2060, espera-se que
um contingente expressivo de pessoas com 60 anos ou mais esteja no mercado de trabalho

(IBGE, 2016b).

Nao se pode ignorar que essas sdo projecoes e, como tal, podem se confirmar ou nao.
E inegavel que ainda existe uma lacuna entre o tempo de trabalho requerido para a
aposentadoria e o tempo de trabalho real (im)possibilitado pelas politicas de contratacao e
retencdo de mao de obra das empresas. Da mesma forma, ndo se pode estabelecer como
regra geral que todos os trabalhadores idosos desejam e possuem plenas condi¢cbes de
trabalhar, da mesma forma que ndo se pode afirmar que nenhum deles deseja trabalhar

apoés a aposentadoria, ou na fase da velhice.

Contudo, é consenso na literatura que a presenca continuada de trabalhadores com
60 anos ou mais na forca de trabalho é uma forte tendéncia para as proximas décadas

(ROLLAND, 2004; WALKER, 2007; SZINOVACZ, MARTIN & DAVEY, 2014; VIGNOLI ET AL,

2019). Segundo Tavares (2015) ela ocorrera devido a trés desdobramentos das mudancas
demograficas: (a) o aumento da idade minima para a aposentadoria, como medida para
equilibrar as contas do sistema de seguridade social; (b) o protagonismo dos trabalhadores,
como resposta a expectativa de uma vida mais longa; e (c) os desafios do mercado frente as

novas caracteristicas da forca de trabalho.

2.2.1. Idade, produtividade e aposentadoria

Na Alemanha industrializada de 1880, observando uma brusca queda de
produtividade entre os trabalhadores mais velhos, o chanceler Otto Von Bismark instituiu a
seguridade social (ILC, 2015). Passou-se entdo a oferecer um beneficio, mais conhecido
como aposentadoria, para que os trabalhadores que chegassem aos 70 anos se retirassem
do mercado de trabalho. Suas vagas poderiam entdo ser ocupadas por trabalhadores mais

jovens, ainda no auge de sua capacidade produtiva e em busca de emprego.

De fato, a percepcao de Bismark ndo era totalmente incorreta, pois estava alinhada

ao severo quadro de declinio cognitivo experimentado pelos trabalhadores a época. No

29 Dados extraidos do website do jornal Folha de Sdo Paulo, disponiveis em https://www1.folha.uol.com.br/
mercado/2019/03 /apenas-8-dos-brasileiros-com-mais-de-60-anos-ainda-trabalham.shtml.
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entanto, apesar de serem tempos de expectativa de vida mais longa, quem nunca ouviu a

frase: “ele(a) ndo tem mais idade para isso”, geralmente dita em tom de reprovac¢io?

A idade é um fator de distingdo entre os individuos e, por muito tempo, assim como
o género, definiu o individuo e sua identidade (LAWRENCE, 1996; TOMAS, 2008; FINEMAN,
2011). Ainda hoje, a idade apresenta-se como uma referéncia fundamental na interpretagao

das temporalidades e expectativas de vida (TOMAS, 2008).

Essa referéncia fica nitida quando o assunto é a chegada a velhice, um evento
socialmente marcado pela idade cronolégica dos individuos. Nos paises em
desenvolvimento, ela é definida pela chegada aos 65 anos3? enquanto nos paises
desenvolvidos, aos 60 anos. Esse marco, que é mais importante pelo aspecto social do que
pelo aspecto bioldgico, faz com que aqueles que alcancam as idades preestabelecidas sejam

identificados como ‘pessoas idosas’, ou simplesmente, ‘idosos’.

De acordo com Debert (2004), apesar de ser ambiguo estabelecer idades para
definir as fases do curso de vida, na pratica, isso serve ao proposito de separar os individuos
para que eles cumpram suas respectivas fung¢des sociais. No mundo do trabalho, as grades
etdrias contribuem para qualificar um trabalhador idoso como potencialmente capaz de
desempenhar atividades profissionais que exijam experiéncia acumulada e para
desqualifica-lo quando sdo requeridas capacidades fisicas consideradas incompativeis com

o individuo que alcancou a velhice.

Apesar de ndo ser um fator explicativo definidor do comportamento humano, as
grades etdrias - juntamente com as representagdes sociais sobre a velhice transmitidas por
geracdes - imputam ao trabalhador que alcanga 60 ou 65 anos o rétulo de improdutivo. Nao
raro as empresas acreditarem que é mais vantajoso substitui-lo por um trabalhador mais

jovem.

Isso ocorre porque ha uma crenca de que dois vetores que determinam o valor de
uma forca de trabalho podem ser impactados, de forma prejudicial, pelos efeitos da idade
avancada. Sao eles: produtividade e criatividade. Esta se¢do foca na discussdo sobre a
produtividade, entendida como o mecanismo de eficiéncia cujo foco é produzir determinado

resultado com recurso menor ou igual ao anterior.

Lehman (1953) realiza o primeiro estudo abordando a relacdo entre idade e
produtividade. A andlise revela uma curva de idade criativa na qual a produtividade

aumentaria em ocupagdes criativas - como ciéncias, artes e atletismo - na faixa dos 20 anos

30 A [talia elevou esse marco para 75 anos. Dado extraido de https://istoe.com.br/italia-muda-conceito-de-
idoso-para-75-anos/

30



da idade cronoldgica de um individuo, e atingiria seu apice entre 30 e 45 anos. A partir de

entdo iniciaria uma dinamica de declinio.

De modo geral, o impacto do envelhecimento sobre a produtividade em nivel macro
ainda nao é claro para a ciéncia. Porém, é possivel dividir a literatura disponivel em duas
correntes (MACLEOD, 2006; FEYRER, 2007; IPEA, 2012): (I) os artigos que usam
observacdes no nivel das empresas geralmente mostram que sua produtividade cai com o
aumento da proporcdo dos trabalhadores idosos; e (II) os artigos que usam dados

macroecondmicos apresentam conclusoes controversas.

Estudos de Shirbekk (2003) mostram que o efeito do envelhecimento sobre a
produtividade depende da ocupacado do trabalhador. Em ocupacdes mais dependentes de
habilidades cognitivas, tais como as cientificas, os mais jovens levam vantagem. J& em
ocupacoes gerenciais, trabalhadores idosos tendem a render pelo menos tanto quanto os
mais jovens, uma vez que a experiéncia seria o fator determinante para o desempenho do

trabalho.

Com base em 91 estudos, Verhaegen & Salthouse (1997) concluem que as
habilidades cognitivas (raciocinio, velocidade e memoria episédica) decaem
significativamente antes dos 50 anos e, mais ainda, ap6s esta idade. Habilidades que dizem
respeito ao desempenho e a velocidade em resolver tarefas relacionadas a novos materiais
e incluem velocidade de percepcdo e raciocinio registram forte declinio em idades mais
avangadas. Mas outros tipos de habilidade ndo declinam com a idade. As habilidades
cristalizadas, como significado verbal e fluéncia de palavras, poderiam até mesmo melhorar
com o conhecimento acumulado e permanecer em alto nivel funcional até idades mais

avancadas.

Contrariando os estudos anteriores, uma pesquisa realizada a cada dois anos pelo
Instituto Max Planck3! mostra que os trabalhadores idosos cometem mais erros, pelo menos
em setores como a industria automotiva. No entanto, erros cometidos pelos trabalhadores
mais jovens tém maior gravidade. Os idosos ndo sdo considerados menos produtivos. Pelo
contrario, a analise das observagdes sugere que ocorre um leve aumento de produtividade

amedida que se envelhece (VERHAEGEN & SALTHOUSE, 1997).

Conclui-se, portanto, que além das diferencgas relacionadas ao curso de vida de cada
individuo, a relacdo entre idade e produtividade podera também apresentar diferencas

significativas dependendo das atividades a serem realizadas. Essa dindmica sera relevante

31 Dados extraidos do website da FAPESP - instituicdo parceira do Instituto Max Planck na divulgacdo dos
resultados da pesquisa - e disponiveis em http://agencia.fapesp.br/trabalhadores-mais-velhos-mantem-
produtividade/29458/
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ou nao, de acordo com o momento do mercado. Isso porque a demanda relativa por tarefas
envolvendo certas habilidades cognitivas pode se deslocar de diferentes maneiras ao longo

do tempo, de acordo com a necessidade do mercado.

Logo, se a demanda por habilidades interativas, que sdo relativamente estaveis ao
longo do ciclo da vida, eleva-se mais do que a demanda por aptiddo matematica, a qual
diminui substancialmente com a idade, o valor da experiéncia do trabalhador se eleva e o

impacto do envelhecimento na produtividade pode ser menor, até mesmo, revertido.

Contudo, a incapacidade laboral pode ser causada por eventos de naturezas
distintas, como doencas cronicas, acidentes e, até mesmo, por condicdes de trabalho
inadequadas. Essas e outras condi¢des podem atingir os trabalhadores bem antes da idade
minima requisitada para a aposentadoria, podendo resultar em saida precoce do mercado

de trabalho e, por consequéncia, da atividade econdmica.

Da mesma forma, podem acontecer muito depois dos 60 ou 65 anos. Podem,
inclusive, ndo ocorrer. Portanto, ndo se pode precisar aidade em que a incapacidade laboral
de um individuo sera determinante para declinar significativamente sua produtividade

laboral.

Além disso, de acordo com o IPEA (2012), é possivel incrementar a produtividade
por meio de melhorias no conhecimento, o que significa que a produtividade também pode
ser afetada por uma outra variavel: a educacido. As demandas tecnoldgicas, mesmo para
trabalhadores entrantes no mercado, crescem cada vez mais e a maioria dos cargos de niveis
de geréncia, profissional e técnico demandam educa¢do extensiva, treinamento por
demanda, pensamento independente e capacidade de tomar decisdes e agir por conta

proépria.

N3do é por acaso que baixa qualificacio da mio de obra - e ndo a idade dos
trabalhadores - foi apontada como o principal fator de declinio da produtividade das
empresas, em todos os grupos de setores econdmicos analisados, com exce¢do das

empresas dos setores industriais de alta intensidade tecnoldgica (IPEA, 2014).

Logo, a produtividade de um trabalhador com 60 anos ou mais também depende do
acesso a oportunidades de educacao continuada32. Neste sentido, um contingente crescente
de trabalhadores com 60 anos ou mais tem retornado as escolas e universidades do pais. De

acordo com o Censo-2016 do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

32 A Lei 13.535, sancionada em 15 de dezembro de 2017, determina que as instituicdes de ensino superior
oferecam cursos e programas de extensdo as pessoas idosas. O art. 25 do Estatuto do Idoso, Lei 10.741 de 2003,
ja estabelecia o apoio do Estado a criacdo de universidades abertas para pessoas idosas.
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(INEP), das mais de 8 milhdes de pessoas matriculadas em cursos de graduacdo, presenciais
ou a distancia, cerca de 24 mil tém idade igual ou superior a 60 anos (Jornal Bem Paran3,

2018).

Outro fator que influencia a produtividade é o ambiente. Estudos empiricos apoiam
as teses de que os trabalhadores idosos sofrem desvantagens quando comparados aos mais
jovens, pelo menos, no desempenho de atividades que exigem habilidades cognitivas e
esforco fisico, e que sdo menos produtivos em ambientes inovadores. Isso ocorre porque
eles tém maior dificuldade para fazer os ajustes mentais requeridos para esse tipo de
ambiente. Por outro lado, os trabalhadores idosos levam vantagem em atividades que
exigem habilidades verbais, capacidade de se comunicar ou experiéncia gerencial (DAVERI

& MALIRANTA, 2007).

De acordo com o IPEA (2012), o que se deve ter em mente na pratica cotidiana é que

mesmo se acreditarmos que a produtividade individual cai com a
idade, ndo é certo que ela caira em termos agregados. [..] Uma
coisa é observar problemas de produtividade para trabalhadores
que estdo envelhecendo, mas isto ndo é suficiente para provar
que mudancas plausiveis na proporc¢do dos trabalhadores mais
velhos vao transformar este problema individual em um
problema macroeconémico significativo. [..] Ha um limite para o
efeito total da demografia na produtividade em niveis agregados,
que ndo seria de todo desprezivel no curto prazo, mas dado que
estas mudangas devem ocorrer em um periodo de tempo muito
longo, elas serdo facilmente esmagadas por outras fontes
potenciais de crescimento da produtividade” (IPEA, 2012, p. 45).

Quanto mais tempo as pessoas vivem, mais podem acumular diferencas entre si,
tornando a fase da velhice ainda mais heterogénea, tornando a decisdo pela aposentadoria
mais complexa (ILC, 2015). Quanto mais a ciéncia e a tecnologia avan¢am, mais factivel se
tornam os mecanismos para compensar possiveis incapacidades dos trabalhadores mais
velhos no ambiente de trabalho (TAVARES, 2015). No que diz respeito a produtividade dos

trabalhadores idosos, portanto, a generalizagdo ndo é recomendada.

E nesse cenéario heterogéneo, de estudos ainda inconclusivos, que acontece a
reforma da previdéncia no Brasil, aprovada por meio da Emenda Constitucional
n°103/2019. Diferentemente da demanda que motivou a criagdo da aposentadoria em
1880, a recente reforma da previdéncia ndo visa incentivar a saida dos trabalhadores idosos

do mercado de trabalho.

Pelo contrario, sob o argumento de evitar a faléncia do sistema previdenciario
brasileiro, as mudangas nas regras de elegibilidade ao beneficio visam inibir a

aposentadoria precoce e prolongar o tempo que o trabalhador permanece no mercado de
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trabalho, antes de se aposentar33. A aposentadoria precoce ainda é uma pratica no pais. A
média de idade com a qual os trabalhadores se aposentam é de 58 anos, contra 62 na

Europa.

Apesar de alguns estudiosos contestarem a veracidade da crise do Regime Geral de
Previdéncia Social (GENTIL, 2006; FAGNANI, 2016) - posi¢do que nao sera discutida neste
trabalho -, dados oficiais apontam para o colapso do sistema. Hoje, nove trabalhadores
ativos contribuem para a aposentadoria de uma pessoa idosa. No ano de 2040, serdo apenas
4 contribuintes. Estima-se que o déficit do RGPS avance de -1,2%, registrados em 2009, para

-2,7% em 2016.

De um lado, a presenca continuada do trabalhador idoso no mercado ganha forca,
desta vez, como requisito imposto pela legislacdo previdenciaria. De outro, as incertezas
sobre a capacidade produtiva dos trabalhadores transferem-se com toda a forca para o

ambito do individuo e das empresas.

Cabe ao individuo compreender que atitudes e decisdes ele deve tomar, ao longo da
vida, para possibilitar a manutencio de sua capacidade produtiva durante a fase da velhice
(ILC, 2015). Cabe as empresas, substituir politicas anacronicas de gestdo de pessoas -
incentivo a demissdo voluntaria e a aposentadoria precoce, e a demissio arbitraria ou
mesmo a ndo contratacdo em funcdo da idade avancada - para viabilizar a permanéncia

produtiva dos trabalhadores idosos no mercado (LEIBOLD & VOELPEL, 2006).

2.2.2. O protagonismo dos trabalhadores

Trabalho bragal, trabalho intelectual, trabalho escravo, trabalho artesanal, trabalho
de parto, trabalho remunerado, seja qual for o contexto de uso, o trabalho sempre foi tema
de grande relevancia na construgdo da histéria da humanidade. Do sentido de tortura,
penalidade, ao sentido de criacdo, o trabalho é definido como a condicdo basica e
fundamental de toda a vida humana, de forma que se pode afirmar, até certo ponto, que o

trabalho criou o préprio homem (ENGELS, 1876).

O trabalho também é um campo estruturante e de incontestavel relevancia nas
discussoes sobre o envelhecimento populacional (OMS, 2005). Permeia todas as fases da
vida humana, da infancia a velhice, exercendo influéncia sobre os individuos antes mesmo

de sua entrada no mercado e continuamente, até depois de sua saida.

33 Novas regras de elegibilidade a aposentadoria disponiveis em https://www.inss.gov.br/beneficios/
aposentadoria-por-tempo-de-contribuicao
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Nos dias atuais, cada vez mais, as agendas das criancas se parecem com agendas de
executivos mirins, super ocupadas com atividades de aprendizado. Enquanto a primeira
fase da vida é marcada pela dedicacdo ao aprendizado, na fase adulta predomina o
desenvolvimento do trabalho propriamente dito - que se estende por mais ou menos
quarenta anos -, e a velhice era marcada pela aposentadoria e, mais recentemente, o

trabalho p6s aposentadoria (ILC, 2015).

De acordo com essa divisdo funcional tradicional do curso de vida, as escolhas que
os individuos fazem ainda na fase juvenil da vida comecam a ser colocadas em xeque quando
ele entra no mercado de trabalho. O trabalho adquire importancia singular, o individuo
passa a ser reconhecido como um adulto, a ser valorizado pelo seu trabalho e desvalorizado

pela perda dele, até mesmo, na fase da velhice, com a aposentadoria (ILC, 2015).

O trabalho é de tal forma importante na vida dos trabalhadores aposentaveis da
geracdo34 baby boomers3s, que ndo apenas ajudou a definir como eles vivem - e viveram - as
fases do seu curso de vida, mas, também, como pensam, agem e sentem, como transmitem
seu conhecimento para outras geracoes e, principalmente, como percebem o seu lugar na

sociedade e a realidade da finitude de suas préprias vidas.

Na maior parte do tempo, inclusive, utilizam-se de subterfugios culturais - de ordem
tecnoldgica, social ou econdmica - que ajudam a ocultar as evidéncias daquilo que é o inico
fato sobre o qual se tem certeza na vida: a morte e a mortalidade dos humanos. E como uma
negacdo da morte, comum principalmente entre os ocidentais, que percebem a morte como
perda, tragédia, desperdicio, calamidade que afeta a cada um dos seres humanos, com todas
as emocdes, historias, experiéncias, com todo o conhecimento acumulado de uma vida que

se finda (ISMAEL, 2006).

A ocupacgdo com o trabalho os desvia da predomindncia do assunto morte em suas
vidas, ao mesmo tempo que desfrutam da oportunidade de viabilizar um envelhecimento
ativo. Daf a associacdo do trabalho a vitalidade, ou energia para viver (TAVARES, 2014;

2015).

Por outro lado, a heterogeneidade da velhice, jA4 mencionada na se¢do anterior
apresenta outros cenarios possiveis. Um deles é que ndo se pode considerar que todos os

trabalhadores idosos desejem e possuam plenas condi¢coes de trabalhar. Para alguns, o

34 Dividir os trabalhadores por coorte de nascimento - X, Y, boomers - ajuda a entender como as influéncias de
cada época moldaram seus pensamentos e atitudes em relagdo ao trabalho. Mas ndo significa que
invariavelmente os individuos de uma mesma coorte terdo as mesmas caracteristicas e atitudes.

35 Baby boomers, ou simplesmente, boomers sdo a primeira geracdo que chega em massa a idade da

aposentadoria gozando de melhores condi¢des de satde e disposta a permanecer no mercado de trabalho por
mais tempo.

35



trabalho na velhice pode ser inconcebivel ou, no minimo, um padecimento. O desejo de
viajar, realizar outros projetos, passar mais tempo com a familia e, até mesmo, o desejo de

descansar sdo fatores que geram outra percep¢ao sobre o trabalho.

O fato é que apesar de a idade cronolégica nao ser definidora da (in)capacidade
laboral, a perspectiva de uma vida mais longa fez com que a questdo de quando se aposentar
- e até mesmo, de se se aposentar - mudasse de carater ao longo do século (RASKIN &
GETTAS, 2007). A decisao pela aposentadoria tornou-se um processo muito mais complexo

para os trabalhadores, a medida que eles vivem mais e em melhores condi¢des de saude.

Com base em 73 entrevistas realizadas em oito estados brasileiros, com trabalhadores
aposentaveis com 50 anos ou mais, empregados de uma mineradora, Tavares (2014; 2015)
identificou 8 motivagdes3é que faz com que esses trabalhadores desejem permanecer ativos
na forca de trabalho. As motiva¢des sdo listadas a seguir, em ordem decrescente de

frequéncia:

Convicgdo da sua capacidade laboral e produtividade. Eles nio reconhecem
motivos que justifiquem sua retirada do mercado de trabalho. Nao apenas sentem-se em
plena condigdo fisica e intelectual para realizar suas atividades, como estdo convictos de
que vivem sua fase de maior proficiéncia técnica, maturidade e conhecimento. Esses
trabalhadores se veem aptos a oferecer importante contribuicdo a organizagdo em que
trabalham e a sociedade. Ainda se sentem estimulados pelos desafios do trabalho,

acreditando que ele é a fonte para criatividade e produtividade perenes.

Contingéncia financeira. Estdo severamente empenhados em garantir a satisfagio
das necessidades familiares basicas, ou seja, continuam trabalhando porque precisam
garantir recursos basicos. Muitos sdo responsaveis pelo sustento de até quatro geracdes da
familia, inclusive pais ou sogros. Esses trabalhadores possuem quatro focos de
preocupacdo: a) a subsisténcia; b) o custeio dos estudos dos filhos; c) a garantia de um plano

de saude para si e para seus dependentes; e d) a conservacao de sua autonomia na velhice.

Conservagdo do padrdo de vida. Essa motivacio se assemelha a anterior. Porém,
trata de preocupacdes muito mais relacionadas ao custo da conservacao de classe social,

habitos e costumes do que dos recursos basicos, como satde, educacio.

36 Refere-se a um “fator psicoldgico que predispde o individuo, animal ou humano, a realizar certas acdes ou a
tender a certos fins” (PIERON, 1968 apud DEJOURS et al, 2010). O conceito de motivacdo também seria destinado
“a marcar a diferenca entre os comportamentos que ndo sdo mais do que habitos daqueles que respondem a
uma diretividade” (DEJOURS, ABDOUCHELI, & JAYET, 2010). A motivagio traduz a intencionalidade de um
comportamento. Nesse sentido, uma motiva¢do para a presenga continuada deve ser mais do que um habito,
deve ser algo que inspira o desejo e norteia o comportamento diretivo do sujeito. O processo que conduz a
presenca continuada do trabalhador aposentavel no mercado, seja ele idoso ou néo idoso, é complexo e envolve
uma gama de motivagdes.

36



Satisfacdo pessoal e bem-estar. Os trabalhadores percebem o trabalho como um
fator motivacional, parte importante e estruturante de suas vidas. Para eles, trabalhar é
sindbnimo de ter prazer e satisfacdo pessoal37. Eles sequer conseguem se imaginar ociosos.
Esse bem-estar esta associado tanto ao fato de se manterem ocupados, em atividade com a
qual tenham afinidade, que possa representar uma forma de cuidar da manutencao da
capacidade cognitiva, quanto ao fato de serem respeitados - e sentirem-se respeitados - e
incluidos na vida em sociedade, condi¢do que s6 consideram possivel enquanto o individuo

possui trabalho.

Construcdo de legados. Contrariando o estigma de que os trabalhadores mais
velhos sonegam informagdes, sua inteng¢do é transmitir o conhecimento adquirido ao longo
de toda a sua vida profissional - e até pessoal - para os mais jovens. A construcdo de um
legado estd diretamente ligada ao embate contra a finitude da vida. A transferéncia
voluntaria do conhecimento dos empregados idosos para os mais jovens é uma forma de
tentar evitar que as experiéncias vividas pelos primeiros deixem de existir com sua morte.
Embora Ismael (2006) afirme que isso nao é possivel, a transferéncia do conhecimento do
trabalhador idoso ao mais jovem é uma tentativa de garantir que ao menos parte daquilo

que o trabalhador idoso fez — e também parte de quem ele foi - se torne perene.

Sentimento de utilidade. Isso se explica porque uma sociedade capitalista exclui
aqueles que estdo a margem dos padroes de produgio estabelecidos como marca de sucesso
de um individuo, ou seja, um trabalhador na ativa é uma pessoa que ocupa determinado
cargo, enquanto um aposentado é apenas alguém que perdeu esse cargo e todo o status por
ele proporcionado. Da mesma forma, uma pessoa que se aposenta teria perdido a
capacidade laboral. Logo, ndo trabalha, o que é 0o mesmo que dizer que ndo produz. E se ndo
produz, ndo gera riquezas. Assim, ndo demora muito ser rotulado como inutil, o que o torna
marginal, ndo importando a contribui¢do que tenha dado a familia, a sociedade e ao pais

durante toda a sua vida.

A velhice, tipicamente caracterizada pela decadéncia fisica e a auséncia de papéis
sociais para a pessoas idosas, influencia os trabalhadores de maneira tal que para se
sentirem uteis e, portanto, serem notados e aceitos pela sociedade, sentem que precisam

estar formalmente empregados.

Preservacdo das relagées sociais. Os trabalhadores desejam preservar a

convivéncia com colegas de trabalho e a interacdo em sociedade, proporcionadas pela

37 A sensagdo de satisfacdo pessoal e bem-estar originada do trabalho depende cabalmente da interpretagdo que
cada individuo faz sobre o que sdo satisfacdo e bem-estar, que é produto das experiéncias do curso de vida de
cada um e das influéncias exercidas pelo ambiente em que vivem.
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ocupacio de um cargo em uma empresa. Duas interpretacdes possiveis sdo: primeiro que é
uma caracteristica de trabalhadores da gera¢do de boomers ter foco em pessoas, entdo de
certa forma quando o trabalhador afirma ndo se retirar do mercado porque tem
compromisso com sua chefia, ele preza em algum grau a relacdo com o sujeito trabalhador
que desempenha a funcao de chefe; e segundo porque na velhice solidao, isolamento social
e exposicdo a situacdes de conflito estdo ligados ao declinio fisico e mental, e aumentam
muito os riscos de deficiéncias e morte precoce (OMS, 2005). A aposentadoria, enquanto
saida do mercado de trabalho, é facilmente causadora desses males, porque faz com que os
trabalhadores percam o elo com suas redes sociais, com as quais sempre estiveram

conectados por meio do trabalho.

Vicio em trabalho. Esta motivagio esta relacionada a rotina laboral e ao modelo de
gestdo do capitalismo flexivel. Na primeira, os trabalhadores refutam a ideia da
aposentadoria enquanto retirada do mercado de trabalho porque ndo se enxergam sem a

rotina laboral que tiveram durante 30 a 50 anos da vida.

Na segunda, os trabalhadores combatem a aposentadoria porque durante esse
mesmo tempo, o trabalho foi a férmula para o sucesso. Quanto mais o trabalhador conquista
0 sucesso, mais sua dependéncia do trabalho aumenta e quanto mais ele se identifica com a
empresa, mais ele perde sua autonomia - o que Gaulejac (2007) considera dupla perda, pois
o trabalhador sera inevitavelmente posto de lado a partir do momento em que sua

produtividade diminuir.

Por um lado, ha sinais de uma mudan¢a de mentalidade e atitude acerca do trabalho
na velhice e acerca da proépria velhice, um sinal de que o trabalhador se vé empoderado e
decide os proprios rumos da vida e da carreira, alargando os limites antes impostos pela
aposentadoria. Por outro, admite-se que os trabalhadores idosos permanecem ativos no
mercado meramente porque estdo viciados em trabalhar - entenda-se por isso: o ato de
trabalhar e a condi¢do de ter trabalho - ou pela caréncia de op¢des para um envelhecimento

ativo e digno fora do mundo do trabalho.

2.2.3. Desafios do envelhecimento da forca de trabalho para as empresas

Nesse cenario, as empresas estdo expostas ao risco de estagnar seu crescimento ou
ter sua produtividade e competitividade prejudicadas no mercado devido a combinacao de

fatores como: a perda de conhecimento operacional no caso de aposentadorias em massa, a
intensificacdo dos conflitos intergeracionais, o declinio da capacidade produtiva e da

criatividade dos trabalhadores, 0 aumento dos gastos com saide do trabalhador, a potencial
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escassez de mdo de obra qualificada e a elevacdo do seu custo de atracdo e retengao

(LEIBOLD & VOELPEL, 2006).

Leibold & Voelpel (2006) e Tavares (2015) ressaltam que as empresas estdo sendo
ameacadas pela convergéncia de quatro ameacas para a gestdo da for¢a de trabalho. Sao

elas:

Crise e reforma previdencidria. A atual situacio do pais é marcada por uma fraca
dindmica econdmica, niveis elevados de desemprego, reducdo de injecdo de capital e de
investimentos estrangeiros em empresas brasileiras. E nesse cenario que a reforma
previdenciaria estd sendo implementada. Com o argumento da necessidade de equilibrar as
contas da previdéncia3s, a reforma visa inibir a aposentadoria precoce3® e prolongar o

tempo que o trabalhador permanece no mercado de trabalho, antes de se aposentar.

Novas relacées de sentido entre trabalho e vida, que tém provocado mudancas de
valores e estilos de vida na sociedade. O primeiro ponto a destacar é o protagonismo dos
trabalhadores com 60 ou mais anos. Uma vez que, de modo geral, envelhecem com melhores
condicdes fisicas e mentais, avaliam-se aptos para o trabalho e enxergam no trabalho

remunerado a oportunidade de envelhecer de forma ativa“0.

Por outro lado, enquanto um nimero cada vez maior de trabalhadores idosos busca
permanecer ativo no mercado, investindo no prolongamento ou na reinvengao da carreira,
os trabalhadores mais jovens, absorvidos pela ascensido da economia geek e n6made digital
seguem outra tendéncia. Esse grupo tende a misturar trabalho e vida como nunca, mover-
se de carreira em carreira, as vezes, até de pais na esperanca de atingir o equilibrio ideal

entre trabalho e vida.

Pressdo pela inovacdo: com o encolhimento e o envelhecimento da for¢a de

trabalho, a pressdo para manter e expandir a capacidade de inovagdo nos negdcios tende a

38 Apesar de alguns estudiosos (Gentil, 2006; Fagnani, 2016) contestarem a autenticidade da crise do Regime
Geral de Previdéncia Social (RGPS) - posicdo que ndo sera discutida neste trabalho -, os dados divulgados pelo
governo apontam para o colapso do sistema. Em 2018, a despesa com beneficios do RGPS correspondeu a 8,6%
do Produto Interno Bruto (PIB) projetado para o ano. Ja a arrecadacgdo liquida foi equivalente a 5,7% do PIB,
sendo o déficit de 2,9%, o que equivale a R$ 197,8 bilhdes. Hoje, 9 trabalhadores ativos contribuem para a
aposentadoria de uma pessoa idosa. No ano de 2040, serdo apenas 4 contribuintes por pessoa idosa.

39 Atualmente, a média de idade com a qual os trabalhadores se aposentam é de 58 anos no Brasil, contra 62
anos na Europa (CNI, 2014).

40 Envelhecimento ativo é definido pela ESF-AGE (2011) como a vida fisica, mental e socialmente ativa. Essa
abordagem reconhece que, para poder pensar seriamente em trabalhar por mais tempo, as pessoas devem: (I)
estar em boa saude fisica e mental e ter boas perspectivas de permanecer assim por mais tempo; (II) ter acesso
a modelos de reforma e de trabalho mais flexiveis, bem como condig¢des de trabalho adequadas; (III) ter ainda,
a oportunidade e estar preparados para atualizar e aproveitar ao maximo as habilidades adquiridas; e (IV) ter
acesso a oportunidades de emprego disponiveis e ndo serem submetidos a atitudes discriminatérias em fung¢do
daidade.
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se tornar mais agressiva. As empresas precisam encontrar novos mecanismos para atualizar
e estimular intelectualmente a forca de trabalho em envelhecimento, a fim de evitar a perda
de competitividade e sustentabilidade, além de gerir uma forga de trabalho que se torna
mais velha em termos de idade cronolédgica, limitada em disponibilidade e em
competéncias-chave, fisicamente dispersa, disposta a reinventar a vida e o trabalho,

diversificada em termos de valores e expectativas ou pretensdes em relacdo ao trabalho.

Escalonamento dos custos com pessoal, dada a competicdo por profissionais
qualificados#! e habilidades de uma forca de trabalho em acelerado ritmo de
envelhecimento. Parte desse desafio se dard devido a persisténcia de atitudes
discriminatérias no mercado de trabalho, a tipologia predominante de trabalhadores
(pouco qualificados) e a falta, no tecido empresarial, de politicas de gestdo atentas aos
fatores da longevidade, que podem funcionar como condicionantes ao desenvolvimento do

envelhecimento ativo.

Além do aumento dos gastos com a concorréncia por mao de obra qualificada e por
trabalhadores jovens, as empresas também enfrentardo a escassez de competéncias
crescentes; o aumento da discrepancia entre a mao de obra disponivel e as competéncias e
caracteristicas requeridas pelo mercado em determinado periodo; a perda de conhecimento
operacional causada por demissdes e aposentadorias dos trabalhadores mais velhos; o
declinio da saide e bem-estar dos trabalhadores; e os conflitos intergeracionais no

ambiente de trabalho (ROLLAND, 2004).

Conhecer essas miultiplas nuances confere uma outra dimensao as discussodes sobre
trabalho e envelhecimento, que extrapola os limites da economia e humaniza os aspectos
mais comumente discutidos no ambito das organiza¢des. Uma dimensado que aprofunda a
compreensdo de questdes e conflitos de ordem cultural ou social, imprescindiveis aos

gestores da forca de trabalho das empresas.

Rosa (2012) afirma que a preocupacdo com essas ameacgas estd muito mais
relacionada a inflexibilidade e a obsolescéncia das politicas e das instituigdes (BLOOM,
CANNING E FINK, 2010) e a incapacidade da sociedade de se adaptar ao desenvolvimento
social, organizacional e mental dos fatos (ROSA, 2012), do que propriamente a mudanga

demografica.

41 Os gastos para atrair e reter profissionais qualificados estdo se elevando muito rapidamente. Em pesquisa
divulgada pelo IPEA em 2014, 88% das empresas participantes ja apontaram o custo da mado de obra e regulacdo
trabalhista como o segundo fator que mais prejudicou a competitividade das empresas nos tltimos cinco anos,
perdendo apenas para a carga tributaria no pais (IPEA, 2014).
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Se por um lado, o envelhecimento da populacao pode ser visto como um desafio
macroecon0mico, que diz respeito a governos e organismos afins - gestao publica - (WEF,
2013; WHO, 2002, 2015), por outro, o envelhecimento da populagdo é também um desafio
microecondmico, no sentido de que as empresas deverdo adaptar suas estratégias e praticas
de gestdo para garantir a manutencio da forca de trabalho (ARMSTRONG-STASSEN, 2008;
ARMSTRONG-STASSEN & SCHLOSSER, 2011; SCHALK ET AL., 2010; KOCAK, 2011).

Admitir, reter e potencializar a atuacao de trabalhadores com 60 anos ou mais nio
é apenas uma tendéncia. Além de exemplo de boa pratica de gestdo s6cio responsavel, é uma
necessidade para as empresas e a economia do pais (DA SILVEIRA, 2015) com a qual

empresas, governo e universidade devem se comprometer.

Contudo as mudangas ndo se resumem as politicas de atracdo e retencdo de
trabalhadores. A gestdo da for¢a de trabalho é um processo organizacional chave que
contribui para a produtividade e a competitividade das empresas. Inimeras sdo as
transformagdes no que concerne a gestdo das pessoas: dos modelos de carreira a
aposentadoria, da formacao a atualizacio, além de desempenho, produtividade, capacidade

fisica e psicologica (CLARK E GHENT, 2010).

E preocupante, no entanto, que a maior parte das empresas ndo esteja sendo bem-

sucedida sequer na gestdo e ampliacdo das capacidades dos trabalhadores idosos (REGO et

al,, 2017), o que expde a defasagem dos modelos de gestdo da forca de trabalho.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abrange trés pilares tedricos da tese que orientam os estudos descritos
no capitulo 5. Primeiramente, detalha a evolucido do conceito de gestdo da longevidade
desde a primeira referéncia escrita - de que se tem registro - sobre a abordagem até os dias
atuais, propondo a substituicdo da expressao ‘gestdo da idade’ por ‘gestao da longevidade’
(secdo 3.1). Em seguida, apresenta o conceito de modelos de gestdo da longevidade (secdo
3.2) e, por fim, o constructo tedrico acerca das variaveis e dos mecanismos utilizados para

induzir a implementacdo dessa abordagem de gestdo nas empresas (secdo 3.3).

3.1. Gestdo daidade versus Gestao da longevidade

A gestdo de uma forga de trabalho em processo de envelhecimento é uma demanda
social e econdmica no novo regime demografico (NAEGELE & WALKER, 2006) que requer
novas abordagens. Como foi explicado anteriormente, a teoria da administracdo dos fatores
da longevidade que impactam a forga de trabalho é comumente identificada na literatura

como gestdo da idade.

Em uma das primeiras referéncias de escrita relacionada a gestao da idade de que
se tem registro, Swank (1951) estudou o sucesso da experiéncia europeia com a
aposentadoria faseada dos trabalhadores. Na época, a pratica era uma concessao aplicada,
na maioria dos casos, por empresas comprometidas com o bem-estar de trabalhadores e a
crenca de que danos fisicos e psicolégicos ocorriam quando eles interrompiam

abruptamente o trabalho para se aposentarem.

Algum tempo depois, Breckinbridge (1953) reconheceu a necessidade de uma
perspectiva de negdcio na gestdo dos trabalhadores idosos, argumentando que as restri¢cdes
a esse grupo deviam ser eliminadas e suas capacidades empregadas de forma plena e por
mais tempo. Breckinbridge adotou o termo ‘age management’ - em portugués, ‘gestdo da
idade’ -, definindo-o como:

a possibilidade de eliminar as restricdes a utilizagdo de
trabalhadores mais velhos, de manté-los no trabalho por mais

tempo e de utilizar as suas capacidades mais plenamente durante
o periodo em que estdo empregados (BRECKINBRIDGE, 1953).

Apesar dos registros de longa data, o interesse por praticas de gestdo da idade
somente emergiu quando os desafios demograficos do envelhecimento populacional
comecaram a ser mais bem compreendidos, o que ocorreu na Europa e na América do Norte

em 1980 (TAEN, 2007).
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Walker (1997) enfatizou que a gestdo da idade possui diversas dimensdes e que ndo
cabe somente as empresas, mas em maior escala, as entidades governamentais. Para
Walker, gestao da idade diz respeito as

varias dimensdes pelas quais os recursos humanos sdo geridos
nas organizacgdes com foco explicito no envelhecimento e, ainda,
de forma mais ampla, a gestdo global do envelhecimento da forga

de trabalho por meio de ordem publica ou de negociagdo coletiva
(WALKER, 1997).

Embora o viés da gestdo publica ndo seja central nesta tese, é importante lembrar
aos desafios que as empresas irdo enfrentam poderdo impactar a economia do pais,
dialogam, em certo grau, com as politicas publicas. Além disso, como autor mais
referenciado nos artigos cientificos sobre gestdo da idade, Walker foi responsavel por

projetar essa abordagem de gestao para a comunidade académica.

A gestdo da idade é considerada fundamental, ja que as pessoas irdo permanecer no
mercado de trabalho por mais tempo (KELLER, 2013), seja pelo protagonismo dos
trabalhadores, seja por forca da legislacdo previdencidria. O intuito da abordagem é
exatamente mitigar as ameacas do envelhecimento e permitir que a pessoa permaneca
produtiva na velhice (CIUTIENE & RAILAITE, 2015). Para Yeatts et al. (2000), a gestao da
idade

€ uma abordagem que leva em consideracdo a idade e aos fatores
relacionados a idade do trabalhador na gestdo diaria do trabalho,
no planejamento e na organizacio do trabalho, de que forma que
todos, independentemente da idade, possam alcangar, saudavel e

seguramente, objetivos pessoais e organizacionais (YEATTS etal,,
2000, p.477).

As definigdes mais recentes para gestdo da idade tém, em esséncia, uma relagao
especial com a garantia de empregabilidade e trabalhabilidade dos trabalhadores ao longo
de todo o seu curso de vida (ESF-AGE NETWORK, 2009, 2011; CONSELHO DA UNIAO
EUROPEIA, 2010; KOLODZIEJCZYK-OLCZAK ET AL., 2015; CIUTIENE & RAILAITE, 2015).

0O conceito de empregabilidade apresenta contornos variados e é utilizado nas
ciéncias sociais, politicas e econdmicas. A empregabilidade é definida pela capacidade de
uma pessoa conseguir emprego. Por um lado, a empregabilidade de uma pessoa depende
dos conhecimentos, habilidades e atitudes dela. Por outro, as regras e instituicdes do
mercado de trabalho tém um impacto significativo na capacidade de um individuo para
obter emprego. No contexto das empresas, a empregabilidade pode ser definida como “a
atratividade de um individuo aos olhos de um empregador” (GAZIER, 1990, p. 579) e, no
caso dos trabalhadores, como a capacidade de ter e manter um emprego, procurando

adequar-se as necessidades das empresas (CHIAVENATO, 2000).
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Ja a trabalhabilidade avalia a capacidade para o trabalho, isto é, o qudo bom o
empregado é atualmente e serd no futuro proximo, e como ele é capaz de realizar seu

trabalho em relacao as demandas de trabalho, satide e recursos mentais*? (ESF-AGE, 2011).

A ESF-Age Network (2009), uma organizacdo que retine autoridades publicas dos
estados e regides associados a Unido Europeia, e o Council of the European Union (2010)
associaram a gestdo da idade a capacidade do trabalhador ser absorvido pelo mercado de
trabalho. Para eles, gestdo da idade significa

um conjunto dindmico de principios, regulamentagdes, métodos,
instrumentos, provisdes e investimentos sociais relativos a
trabalhabilidade e empregabilidade dos individuos, que confere
6tima produtividade econdmica e social ao longo do curso de vida
e permitindo que trabalhadores de todas as idades tenham vidas

produtivas, significativas e saudaveis, inclusive anos ativos de
aposentadoria (ESF-AGE NETWORK, 2009).

A gestdo da idade deve ser encarada a partir da perspectiva mais ampla da
empregabilidade sustentavel ao longo de toda a vida ativa e deve envolver incentivos
eficazes para trabalhar por mais tempo. Outro aspecto importante para a evolucao do
conceito de gestdo da idade é defendida por Ilmarinen (2012):

Fatores relacionados a idade devem ser levados em consideragio
na gestdo diaria, incluindo arranjos de trabalho e tarefas
individuais, para que todos, independentemente da idade,

sintam-se capazes de alcangar suas metas préprias e corporativas
(ILMARINEN, 2012).

Com isso, incorpora-se a perspectiva de curso de vida*3, a fim de que as abordagens
focadas na organizag¢io do trabalho e na aprendizagem sejam implementadas ao longo de
todo o curso de vida do trabalhador, ndo apenas na fase da velhice. Sustentando essa
perspectiva, o Finnish Institute of Occupational Health (2015) define a gestdo da idade como

“o0 gerenciamento da produtividade e dos recursos humanos das organiza¢des de uma

42 0 Finnish Institute of Occupational Health (FIOH) criou um indice de Capacidade de Trabalho, uma ferramenta
para registrar a capacidade de trabalho de funcionarios. O indice foi desenvolvido como parte de um projeto de
pesquisa e destina-se a identificar riscos de saude dos funcionarios em estagio inicial e o risco de aposentadoria
antecipada a fim de neutraliza-los. O Brasil possui uma versio do Indice de Capacidade para o Trabalho. Neste
caso, avaliada por Martinez et al. (2009), o indice mostrou propriedades psicométricas satisfatérias quanto a
validade de conceito, de critério e de confiabilidade representando, de acordo com os autores, uma op¢io
adequada para avaliagdo da capacidade para o trabalho em abordagens individuais e inquéritos populacionais
ESF-AGE (2011).

43 Uma abordagem que endereca a vida dos individuos em todas as suas fases. Segundo a ESF-AGE (2011), o
curso da vida é o modelo social para a organizac¢io da vida de um individuo. O curso de vida de cada individuo é
influenciado por limites de idade socialmente determinados (em relacdo a educagio, casamento, servigo militar,
emprego legal, idade de aposentadoria) e as escolhas pessoais feitas dentro dessa estrutura. Considera-se que a
distribuicdo do tempo de trabalho ao longo do ciclo de vida de um individuo é baseada nestas etapas:
educacdo/formacao; pré-carreira (estadgio); emprego remunerado; transi¢do, fase de aposentadoria).
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maneira que os recursos dos empregados sejam reconhecidos durante seu curso de vida
individual”.

Boehm et al. (2013) defende sobretudo que a gestdo da idade é holistica,
intergeracional e orientada para a fase da vida. Ela foca na carreira professional como um
todo, ao longo do curso de vida, ndo apenas quando o trabalhador se torna idoso. (TAEN,
2007). As inimeras defini¢cdes de gestdo da idade carregam, em esséncia, certa relacdo com
a garantia da trabalhabilidade e da empregabilidade dos trabalhadores ao longo de todo o
curso de vida de todos os trabalhadores. Isso fica explicito na definicao da ESF-AGE (2011):

A gestdo etaria pressupde um conjunto coerente e consistente de
principios, atitudes, politicas, regras e acordos trabalhistas
amplamente aceitos como pano de fundo para intervengées que
contribuem para a conscientizagdo, compreensdo, acdo e
programas voltados para a empregabilidade e trabalhabilidade
sustentaveis, aprendizado continuado e carreira prolongada e

aposentadoria ativa, visando trabalhadores de todas as geragdes
(ESF-AGE, 2011).

Embora algumas das defini¢des se refiram a uma perspectiva de curso da vida, o
fundamento epistemolégico da teoria da gestdo da idade parece controverso diante do
movimento emergente que isenta a idade cronolégica do papel de exclusiva determinante
da capacidade de trabalhar (OMS, 2002). Em vez de gestdo de idade, este estudo propoe,

portanto, o uso do termo de considera mais apropriado para o propoésito: gestdo de

longevidade.

Embora ainda seja incipiente no Brasil, Both (1998) menciona a expressao gestao
dalongevidade em sua tese de doutorado. No entanto, o autor nio lhe atribui uma definigo.
Possivelmente, aquela época, nem mesmo o autor tinha clareza da terminologia mais
adequada, tanto que, na mesma tese, usou também as expressdes: ‘gestdo da vida longeva’,

‘gestdo das idades’ e ‘gestio da velhice’.

O Instituto de Longevidade Mongeral Aegon, instituicdo sem fins lucrativos que tem
como missdo discutir o impacto social e econdmico do aumento da expectativa de vida no
Brasil, utiliza a expressao ‘gestdo para longevidade’ 4 para o contexto de atuagdo publica%s.

0 Centro de Inovagdo SESI - Longevidade e Produtividade*¢, entidade que desenvolve

44 Extraido do website da instituicio em:http://vivermais.institutomongeralaegon.org/curso-gestao-publica-
para-longevidade. Acessado em junho de 2018.

45 Sua atuagdo estd focada na capacitacdo de gestores publicos dos municipios brasileiros, juntamente ao
governo federal; na elaboragdo de projetos de lei, como o RETA, que propde a mudanga do regime de trabalho
dos trabalhadores 60+; no desenvolvimento do Indice de Desenvolvimento Urbano para Longevidade (IDL), um
instrumento que mede o grau de preparagdo dos municipios brasileiros para o envelhecimento de suas
comunidades; entre outras iniciativas no dmbito publico.

46 Extraido do website da instituicio em: http://longevidade.ind.br/nossas-solucoes-em-longevidade-
produtividade-na-industria/>. Acessado em junho de 2018.
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solucbes para auxiliar a inddstria brasileira a manter sua eficiéncia frente ao
envelhecimento da forgca de trabalho, também adota a expressdo ‘gestdo da longevidade’.
Seu nivel de atuacdo é o que mais se assemelha ao escopo desta tese. Assim como Both, nem
o Instituto de Longevidade Mongeral Aegon nem Centro de Inovagao SESI - Longevidade e

Produtividade atribuem definicdes proprias a expressao em seu contexto de trabalho.

A expressdo ‘gestdo da longevidade’ ja é usada para se referir as estratégias de
gerenciamento de risco p6s-aposentadoria associadas a longevidade (D'AMATO etal., 2014;

HANEWALD et al.,, 2013). Também ¢é usada em contextos internacionais de negdcios para

indicar uma abordagem gerencial que considera que a curva demografica dos empregados

tende a seguir a curva demografica do pais (AVERSA & D’AGOSTINO, 2017).

O uso do termo ‘longevidade’ no lugar de ‘idade’ também esta relacionado a
percepcdo de que, por um lado, a gestio da idade parece sofrer um problema de
reconhecimento (TAEN, 2007). Por outro lado, o termo longevidade esta alinhado a uma

tendéncia global chamada ‘ageless’ (em portugueés, ‘sem idade’).

Essa tendéncia defende a diminuicdo da relevancia da idade na forma como as
pessoas experimentam a velhice, argumentando que a idade ndo é o Unico fator que
determina os desafios socioprodutivos associados a vida mais longa dos trabalhadores
(SCHALK ET AL, 2010; OMS, 2002; ILC, 2015). A heranc¢a genética, as experiéncias e
oportunidades ao longo da vida, o acesso a conhecimento e a medicina preventiva, entre
outros fatores, torna possivel que pessoas com a mesma idade experimentem a velhice de

formas muito distintas (ILC, 2015).

A produtividade dos trabalhadores nio é, portanto, reduzida pela idade, mas pela

obsolescéncia das habilidades (BECK, 2009), de forma que esta relacionada ao aprendizado

continuo ao longo do curso da vida (YEATTS ET AL., 2000; TAEN, 2007; ESF-AGE, 2011;

ILMARINEN, 2012). Além disso, os conceitos sociais e econémicos relacionados com o
envelhecimento - como acesso a educagdo, ao sistema de saude, a oportunidades de
trabalho, emprego e renda - tém uma influéncia muito maior na vida das pessoas idosas do

que propriamente a sua idade cronolégica (SCHALK, et al,, 2010).

A expressao gestdo da longevidade também esta alinhada as mudangas criticas no
paradigma da gestdo, seguindo em direcdo a uma visao de integracdo de todas as faixas
etdrias, independentemente da idade; e a adogao de politicas de curso de vida e abordagens
proativas e orientadas a habilidades, com base na responsabilidade compartilhada de
empresas e trabalhadores (ESF-AGE, 2011). A Tabela 16 mostra que o paradigma da

segregacdo, da discriminagio, de agrupamentos, da generalidade, da reagio, da deficiéncia
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e do autoritarismo vem sendo quebrado em prol do paradigma da integracdo, da equidade,

do curso de vida, do apoio individual, da agdo preventiva, da habilidade e da autogestio.

Tabela 1. Mudangas no paradigma da gestao

PARADIGMA DA GESTAO (VISAO DE) PARADIGMA DA GESTAO (VISAO PARA)

Integracdo de todos os grupos,

Segregagao de grupos etdrios independentemente da idade

Equidade de tratamento e politicas de

Nao discriminagao . .
¢ diversidade
Politicas de grupos-alvo tradicionais Politicas de curso de vida

Apoio e intervengdes orientados

Politicas genéricas relacionadas com a idade R
individualmente

Cuidados posteriores Cuidados e prevencgdo proativos
Abordagens orientadas para a deficiéncia Abordagens orientadas para a habilidade

Autogestdo, com base na responsabilidade

Sistemas autoritarios .
compartilhada de empresas e trabalhadores

Fonte: ESF-AGE (2011)

Esta tese, expande a defini¢do e utiliza a expressao ‘gestdo da longevidade' sempre
que necessario para se referir a abordagem de gestdo dos fatores da vida e carreira mais
longas dos trabalhadores. Define gestao da longevidade como: uma abordagem estratégica

para gerenciar os desafios socio produtivos da longevidade da forca de trabalho, cobrindo

todo o curso de vida e carreira dos trabalhadores nas empresas.

Nao obstante, se a implementacdo de estratégias, politicas e praticas de gestao da
idade for balizada pelos objetivos adequados e executada por gestores habilitados, segundo
a EU-OSHA (2012), a gestao da longevidade sera capaz de: ampliar o nivel de consciéncia
sobre o envelhecimento ativo, promover atitudes justas em relacdo ao envelhecimento,
colocar a propria abordagem como funcdo e dever fundamentais dos gestores e
supervisores, integrar o fator longevidade na politica de recursos humanos, promover a
aprendizagem ao longo da vida, gerar formas de trabalho compativeis com a fase do curso
de vida, manter capacidade produtiva, e possibilitar uma transi¢cdo segura e digna para a

aposentadoria.

De acordo com Pillinger (2008) e Sviajak.cz (2012), alguns beneficios decorrentes

da adogdo de uma abordagem estratégica em relagdo a gestao da longevidade sdo:

* a manutencdo da competitividade da empresa, visto que a abordagem ativa em
relacio a gestdo da longevidade permite olhar para frente e prosperar dentro da

concorréncia do mercado global;

47



= ganhos de produtividade e competitividade no mercado de origem, gracas a
decorrente motivagao, capacidade de inovacao e criatividade dos funciondrios;

= reducdo de custos, considerando que os indicadores de gestdo da idade podem
ser rentaveis, com a diminuicdo das despesas de rescisdo, gracas a menores taxas de
absenteismo e turnover de funcionarios;

= retenc¢do do conhecimento critico e da memdria institucional, bem como da mao
de obra qualificada, dado que os indicadores objetivam atrair e manter os melhores e mais
talentosos funciondrios, sem restricao de idade;

» valorizacdo do perfil e da imagem da empresa, visto que passa a ser percebida
como uma empregadora diferenciada frente a concorréncia;

* melhoramento das relagdes de trabalho, dado que a satisfacdo dos empregados,
muitas vezes, depende de uma parceria social funcional no local de trabalho, que pode
aumentar a fidelidade para com a empresa, melhorar as condi¢des de trabalho e, por outro

lado, contribuir para uma equipe permanente.

Cabe ressaltar que os beneficios, aqui apresentados de forma tedrico-conceitual, sdo

passiveis de medicdo quando aplicados a contextos empresariais reais.

3.2. Modelos de gestao da idade e da longevidade

Um modelo de gestdao é um conjunto de normas e principios que orienta os gestores
na escolha das melhores alternativas para definir como o trabalho interno é feito e leva a
organizacdo a cumprir sua missdo de forma eficaz (CROZATTI, 1998; BIRKINSHAW &
ANSARI, 2015). Estabelece as principais formas de acdo na empresa (CROZATTI, 1998),
sobretudo como os gestores coordenam atividades, tomam decisoes, estabelecem objetivos

e motivam os funcionarios (BIRKINSHAW & ANSARI, 2015).

Os modelos de gestdo da longevidade ja foram estudados e documentados por
autores de diferentes areas de pesquisa (BRECKINBRIDGE, 1953; FABISIAK & PROKURAT,
2012; WALKER, 1997; ILMARINEN, 2006; TAEN, 2007; PILLINGER, 2008; ESF-AGE
NETWORK, 2009; COUNCIL DA UNIAO EUROPEIA, 2010; BEJTKOVSKY, 2012; CIUTIENE &
RAILAITE, 2015) e provaram ser tao diversificados quanto o proprio conceito de gestdo
(CIUTIENE & RAILAITE, 2015). Enquanto Casey et al. (1993), Rolland (2004), Dimovski &
ZnidarsSic (2006), Armstrong-Stassen (2008) e Naegele & Walker (2011) argumentam a
favor da implementacdo de varias acdes organizadas em grupos tematicos, Armstrong-
Stassen (2008) imputa a Recursos Humanos (RH) as grandes estratégias que tém como alvo

os trabalhadores idosos.
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Esta tese propde o uso da expressao ‘modelo de gestdo da longevidade’, definindo-a

como um instrumento empregado com o objetivo de fazer com que as estratégias, politicas

e praticas de uma empresa atendam as demandas do curso da vida e da carreira mais longos

dos seus colaboradores.

Varios autores desenvolveram teorias e modelos que, até certo ponto, estdo
relacionados a alguns aspectos da definicdo proposta. Bloom et al. (2012) enfocam praticas
comerciais, Druny (2001) refere-se ao Cddigo Europeu de Boas Praticas sobre Idade e
Emprego (para Trabalhadores Idosos, Atsushi et al. (2012) refere-se a cultura
organizacional e Armstrong-Stassen (2008) a estratégias de recursos humanos para
trabalhadores maduros. Casey etal. (1993) e Naegele & Walker (2011) referem-se a praticas
de gestdo da idade. Boehm et al. (2013) destacam as dimensdes da gestdo da idade. Rolland
(2004) refere-se a sistema de gestdo da idade e Dimovski & ZnidarSic (2006) propde um

modelo abrangente de gestdo de idade.

O WEF (2014), UNECE (2011) e EU-OSHA (2016) referem-se a um tipo de modelo
de gestdo que é bom para trabalhadores de todas as idades definidas, respectivamente,
como negdcios favoraveis a idade, politicas de emprego favoraveis a idade e ambientes de
trabalho saudaveis para todas as idades. Eles defendem a gestdo atenta as caracteristicas
dos trabalhadores com mais de 60 anos, sem prejuizo das de qualquer outra geracdo, um

conceito difundido no contexto da administracio publica.

Embora todos esses modelos tenham um carater prescritivo, nenhum deles trata de
todo o espectro das demandas socioprodutivas trazidas pelo envelhecimento da forca de
trabalho para as empresas, exceto por um modelo, que é o exemplo mais substancial e
avancado encontrado na literatura: o 5V-Framework for Ageing Workforce Management (em
portugués, 5V-Modelo de gestdo da forca de trabalho em envelhecimento (LEIBOLD &
VOELPEL, 2006). O modelo reforca a ideia de que, por ser um processo que ocorre ao longo
de todo o curso de vida, ndo apenas na chegada aos 60 anos (OMS, 2002), o envelhecimento

do trabalhador deve ser enderecado como tal.

Contudo o modelo apresenta algumas limita¢des: sua complexidade pode ser uma
barreira a adogdo pelos gestores; e 0 modelo ndo estabelece principios - conforme condi¢do
expressa na literatura sobre modelos de gestdo. Como resposta a essas limitacoes, esta tese

propde um novo modelo para a implementacgdo da gestdo da longevidade (capitulo 6).
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3.3. Variaveis e mecanismos (indutores)

Toda empresa possui um modelo de gestdo implicito e, muitas vezes, existem varios
modelos distintos coexistindo em um mesmo setor (BIRKINSHAW & ANSARI, 2015). Isso
significa que a implementacdo de um modelo de gestdo da longevidade ndo requer a
exclusdo de um ou mais modelos de gestdo preexistentes nas empresas. Apesar dessa
heterogeneidade, como mencionado anteriormente, o nimero de empregadores que
adotaram um modelo de gestdo da longevidade ainda é considerado pequeno (CLARK &
GENT, 2010).

Esse quadro pode ser justificado pela ocorréncia de varias restricoes relacionadas a
gestdo da forga de trabalho em envelhecimento (ROLLAND, 2004; LEIBOLD & VOELPEL,
2006). Esta pesquisa concentra esforcos em dois deles: (a) os niveis limitados de
conscientizacdo dos gestores, avaliando e resposta aos problemas da for¢a de trabalho; e
(b) os limites dos modelos de gestdo existentes, descritos acima.

Para Ilmarinen (2012, p.2), “um baixo nivel de conscientizacdo sobre a questdo do
envelhecimento leva as empresas a resolver problemas com recursos escassos e reduzindo
as demandas de trabalho dos trabalhadores mais velhos”, o que indica uma atitude de
solucdo de problemas em vez de uma atitude proativa em relacdo aos desafios e
oportunidades da forca de trabalho em envelhecimento. Dois tipos de elementos
influenciam o comportamento organizacional em dire¢do a proatividade: variaveis e
mecanismos (DIMAGGIO & POWELL, 1991).

Varidveis sdo elementos, caracteristicas, fatores ou condi¢cdes que podem ser
controlados ou alterados em cada contexto organizacional (TWIST, 2018) e desempenham
um papel ambiguo. Podem ser facilitadores para a implementacdo da gestao da longevidade
na empresa ou uma barreira ou motivo para uma relutancia em implementa-la (DIMOVSK]I,
2009).

As variaveis podem mudar de acordo com o contexto do estudo, ndo apenas de um
pais para outro, mas do mesmo pais observado algum tempo depois. Também é possivel
que as variaveis ndo mudem, mas suas questdes contextuais sim, revelando as questdes de
um contexto especifico e esclarecendo se a variavel é uma barreira, uma oportunidade ou
ambas. A compreensdo de variaveis possibilita definir principios, ou seja, normas que
ordenam que algo seja feito o maximo possivel, de acordo com as possibilidades factuais
(GORZONI, 2009) e representam uma ideia de universalidade que é aceita mesmo que nao
seja escrita.

Variaveis de diferentes naturezas exercem influéncia na gestdo da forga de trabalho.
Elas explicam por que algumas empresas sdo mais propensas a gestdo da longevidade do

que outras. No entanto, eles ndo justificam que as empresas que operam sob variaveis muito
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semelhantes tomam decisdes muito diferentes ou ainda, que empresas com propdsitos,
fatores e problemas muito distintos tomem a mesma decisdo quando o assunto é a gestao
da longevidade.

Segundo a literatura, um processo denominado isomorfismo possivelmente
pressiona decisoes diferentes sobre a ado¢do ou ndo da gestdo da longevidade. [Isomorfismo
é a tendéncia de praticas e comportamentos organizacionais se padronizarem porque
formas especificas de acdo se tornam valorizadas e reconhecidas como padrido para o
mercado (DIMAGGIO & POWELL, 1991). Essa pressdo sobre as empresas é denominada
pressao isomorfica e é exercida através de mecanismos.

Os mecanismos sdo entdo os artefatos empregados para exercer pressdo isomorfica
sobre as empresas. Scott (1987) identificou sete tipos de mecanismos capazes de exercer
pressao isomorfica sobre as empresas. Um deles diz respeito esta pesquisa: os mecanismos

indutores. Mecanismos indutores surgem da tentativa de estimular, organizar e controlar o

desempenho das empresas, incentivando aqueles que atendem aos requisitos. Nesta tese,
entendemos os mecanismos indutores como os artefatos empregados quando se deseja
exercer pressdes isomorficas sobre as empresas, a fim de induzir a ado¢ao da gestdo da
longevidade.

Alguns dos resultados significativos da pesquisa focada nas empresas concentram-
se na identificacdo de exemplos de praticas que podem servir de referéncia para empresas
que desejam investir no recrutamento e reten¢do de trabalhadores idosos (Naegele &
Walker, 2006; Institute for Employment Research, 2006; Walker, 1997, 1999; Walker e
Taylor, 1998). No entanto, eles ndo analisam a abordagem de gestdo da longevidade a luz

de variaveis e mecanismos.
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4. DESIGN SCIENCE RESEARCH: A ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo destina-se a apresentar Design Science Research (em portugués,
pesquisa com base na ciéncia do projeto) - referenciada ao longo desta tese por seu
acronimo DSR - como metodologia escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa na
Engenharia de Produgao (se¢do 3.1). Detalha também a conducado da pesquisa propriamente
dita, relacionando as fases, técnicas e ferramentas que compdem o conjunto metodoldgico

utilizado para lidar com a realidade tedrica e pratica nesta tese de doutorado (secao 3.2).

4.1. A Design Science Research como método de pesquisa na Engenharia de

Producao

A DSR é um método que retine “um conjunto de técnicas analiticas, sintéticas e de
perspectivas que permitem o desenvolvimento de pesquisas em diversas 4areas,
notadamente na engenharia e na ciéncia da computagido” (VAISHNAVI & KUECHLER, 2009),
muito aplicada por pesquisadores europeus (WINTER, 2008).

A escolha da Design Science Research como metodologia para este tese, baseou-se
em indmeros estudos prévios (SIMON, 1996; VAN AKEN, 2004, 2005; BAYAZIT, 2004;
WANG e HANNAFIN, 2005; MANSON, 2006; WINTER, 2008; VAISHNAVI & KUECHLER,
2009; IIVARI e VENABLE, 2009; CAGDAS & STUBKJ4R, 2011; MACHADO, 2013; LACERDA
et al, 2013). Por meio desses estudos foi possivel identificar que as preocupagdes
metodolégicas da Engenharia de Produgdo sdo compativeis com a proposta metodolégica

da DSR.

Segundo livari e Venable (2009), apesar de existirem varios pontos em comum entre
o método de DSR e o método de pesquisa-agdo, eles ndo sdo equivalentes, pois uma das
condig¢des para a pesquisa-acao é que a escolha dos problemas estudados parta dos sujeitos
de pesquisa e ndo dos pesquisadores. Machado (2013) destaca que a DSR admite a acdo da
pesquisadora em uma determinada realidade, compreendendo um problema, construindo
e testando uma possivel solugdo para ele. Desta forma, a pesquisadora abandona o papel de

mera observadora, passando ao papel de agente no contexto pesquisado.

De acordo com Wang e Hannafin (2005), a DSR desafia a suposicdo de que uma
pesquisa podera ser enviesada pela influéncia externa da pesquisadora. Ao contrario, os
pesquisadores nesse método podem gerenciar processos de pesquisa em colabora¢do com

os participantes, para desenhar e implementar intervengoes sistematicamente, refinando e
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melhorando os projetos iniciais para, finalmente, avancar o conhecimento e solugdes para

problemas reais tanto em aspectos pragmaticos quanto tedricos.

Considerou-se que tanto na Engenharia de Producdo quanto na DSR existe uma
preocupacdo para que o conhecimento cientifico, produzido a partir do estudo de um

problema complexo, seja efetivamente empregado para: (i) projetar e desenvolver artefatos

uteis cujo objetivo seja a resolucdo de problemas praticos reais, a avaliagdo do que foi

projetado ou do que esta funcionando, e a comunicacio dos resultados obtidos (VAN AKEN,
2005; MANSON, 2006; COSTA & LIMA, 2011, CAGDAS & STUBKJ 4R, 2011, LACERDA et al,,

2013); e (ii) projetar artefatos que sejam relevantes ndo apenas para a comunidade

académica, mas também para os profissionais das empresas, resultando em pesquisas

potencialmente relevantes para ambas as comunidades (PLATTS, 1993; SIMON, 1996;
STARKEY, MANDAN, 2001; RYNES, BARTUNEK, DAFT, 2001; FORD ET AL. 2003;
MACHADO, 2013).

Apesar de as fases da DSR serem semelhantes as de um processo tradicional de
design, as atividades de cada uma delas sdo consideravelmente diferentes. O que diferencia
o processo da DSR dos demais é o foco na produgdo de novos (e reais) conhecimentos

(VAISHNAVI E KUECHLER, 2004). A condugdo da DSR nesta pesquisa é descrita a seguir.

4.2. Conducao da pesquisa

A DSR pressupoe a execucdo de uma sequéncia de passos para atingir os objetivos
estabelecidos. Com base na consolidagdo tedrico-conceitual dos diferentes passos para
conduzir uma DSR, realizada por Lacerda (2013) e na consulta aos trabalhos de Takeda et
al. (1990), Vaishnavi e Kuechler (2009), Manson (2006) e Peffers et al. (2008), decidiu-se

conduzir a pesquisa através de cinco fases, a saber:

= Fase 1: Conscientizagao
= Fase 2: Proposicao

= Fase 3: Desenvolvimento
= Fase 4: Avaliacdo

= Fase 5: Comunicacdo

A Figura 28Figura 28 sintetiza a conducdo do trabalho e as sec¢des seguintes

detalham a dindmica das cinco fases e as respectivas técnicas nelas empregadas:

53



€ EE (oo
Design Science Research (BISK)

!

FASE1 FASE2 FASE 3 FASE4 FASES _
CONSCIENTIZAGAO PROPOSIGAQ DESENVOLVIMENTO AVALIAGAQ COMUNICAGAQ

Objetivo Canftulo 2 esquisa bibliografica Conceim de
especifico 1 p Proposta do conceito yestéo de longevidade +
—.__/_—

+ Especialistas
es?]gjcﬁlf:\ég ) Estudo 1 Pesquisa bibliografica Proposta dos principios }—b‘ Artefato 2: principios longevidade e ;
\—__/—.

diversidade [)ap' 1o de
_’
j Workshop vro
Objetivos y IS Proposta de
especificos Estudo2e3 Esgﬂﬁ:gﬁtg‘lm;g?{gﬁ;u » caracteristicasdo || Caracteristicas do modelo
ek L emeventos e entrevistas modelo +— . Artigo de
- , L > percurso
Objetivo Capitulo 6 Pesquisa bibliografica Proposta do modelo e Artefato 4: modelo e outros
especifico 4 ;/-*

outros artefatos artefatos v

""""""""""""" 1\

Prufissionais de RH Design de Servigas

de médias e grandes
Empresas

Trabalhadores 60+,
gestores de RH,
especialistas em gestéo
organizacional,

Validacao
7R\ergumentativa

A . novagéo e

Especialistas em gestdo empreendedorismo,

organizacional, inovago pesquisadores em

e empreendedorismo gerontologia, sociedade
em geral

Figura 2. Conducio da pesquisa

4.2.1. Fase 1: Conscientizacao

Nesta tese, a tomada de consciéncia do problema diz respeito a compreensio da
problematica a partir de uma perspectiva ampla. Ela foi obtida a partir de multiplas fontes,
incluindo dados primarios (coletados em campo pela pesquisadora) e secundarios (obtidos

na literatura e pesquisas de terceiros).

Diferentemente do que seria comum ocorrer com métodos tradicionais de pesquisa,
a coleta de dados com a DSR foi realizada de forma nio linear, sendo executada
gradativamente, em diferentes ciclos da pesquisa, inclusive durante proposicdo final do
artefato. A conscientizacdo sobre o problema foi calcada em quatro técnicas de coleta de
dados aplicadas em diferentes fases da pesquisa: (a) pesquisa bibliografica; (b) pesquisa

documental; (c) observacao; e (d) entrevistas.

I. Pesquisa bibliografica: consistiu em ciclos de revisdo da literatura da disciplina
de referéncia e de disciplinas aliadas, sendo executada sob quatro eixos tematicos
principais: (1) o envelhecimento da populagido e da forga de trabalho; (2) a gestdo dos
fatores da longevidade nas empresas; (3) os modelos de gestdo da longevidade; e (4)

variaveis e mecanismos que induzem essa abordagem de gestdo nas empresas.

As publicagdes cientificas consultadas foram obtidas, em menor nimero, em bases
de conhecimento nacionais e, com maior frequéncia, em bases internacionais. Isso se
justifica pela maior contribuicdo académica de paises desenvolvidos, que envelheceram

antes de paises em desenvolvimento, como o Brasil. As principais bases de materiais
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cientificos consultadas na pesquisa bibliografica foram: Portal Periddicos CAPES%’,

ScienceDirect*8, Emerald?*?, SpringerLinks?, IEEE Xplore5! e Google Scholars2.

Somaram-se a elas artigos e livros identificados nas publica¢des selecionadas a
partir dessas bases. Foram analisadas dezenas de publicacdes cientificas entre os anos de
2014 e 2019. Todas serviram de aporte para a constru¢do de um corpo tedrico conciso

frente a multiplicidade de realizagdes tedricas envolvidas.

Esta fase auxiliou a compreensdo taxonémica da gestdo da longevidade a partir de
um panorama histérico, de modelos conceituais existentes, o que possibilitou a elaboracao
da proposta do modelo conceitual de gestdo da longevidade e subsidiou parcialmente o

artigo de percurso desta tese.

II. Pesquisa documental - coleta, sistematizacao e selecdo de mecanismos indutores:

além da pesquisa da literatura disponivel sobre os eixos tematicos supracitados, realizou-
se um levantamento de mecanismos potencialmente capazes de induzir as empresas a
implementarem a gestdo da longevidade. A coleta dessas iniciativas possibilitou a
compreensdao do modo de operacdo dos mecanismos indutores existentes no contexto

nacional e internacional, mapeadas entre 2014 e 2018.

Foram coletados 64 casos, com unidades multiplas de analise, a fim de que fosse
possivel avaliar suas caracteristicas relevantes, funcionamento e evolugdo. Apresentaram-

se solugdes criadas por diferentes agentes, entre os quais estdo governos, empresas,

universidades e empresas da sociedade civil. Alguns dos casos sofreram transformacdes
durante a pesquisa, por vezes, mudando de nome ou escopo, tornando-se inoperantes e, até

mesmo, sendo substituidos por novas a¢des com os mesmos e/ou novos agentes.

Verificaram-se apenas iniciativas ja implementadas. Em sua maioria, ainda pouco ou
nunca registradas em pesquisas cientificas. O processo de coleta se deu a partir do motor de
busca do Google - por meio do qual foram selecionados websites, blogs especializados, redes

sociais - e referéncias apontadas por estudiosos da rede de contatos da pesquisadora.

Y

Quanto a abrangéncia geografica dos casos coletados, ndo houve restricio por

localizacdo, mas os avancos vistos nos paises desenvolvidos sdo notérios. Além de maior
disponibilidade de recursos, a populacdo desse grupo de paises envelheceu décadas antes

da populacdo brasileira. Por isso, entre experiéncias bem e malsucedidas, os paises

47 http://www.periodicos.capes.gov.br
48 http://www.sciencedirect.com

49 http://www.emeraldinsight.com

50 http://www.springerlink.com

51 http://ieeexplore.ieee.org

52 http://scholar.google.com
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desenvolvidos contabilizaram um numero maior de iniciativas e iniciativas mais
amadurecidas. Apesar de geograficamente distantes da residéncia da pesquisadora, o

avanco das tecnologias de informacdo e comunicag¢do possibilitou a coleta desses dados.

A fim de facilitar a andlise dessas iniciativas, cada uma das iniciativas foi

sistematizada em tabelas individuais, contendo as principais caracteristicas, de acordo com
os parametros significativos para esta pesquisa. Como metodologia de fichamento utilizou-
se uma adaptacao da 5SW3Hs. A técnica 5W3Hs foi criada pela indudstria automobilistica
japonesa e é comumente utilizada na resolu¢do de problemas no ambiente corporativo e na
comunicacdo clara entre pessoas que trabalham em um projeto. A sigla 5W3Hs tem origem
na lingua inglesa e corresponde as letras iniciais das perguntas a serem respondidas, sendo

cinco delas iniciadas pela letra ‘W’ e trés, pela letra ‘H’, conforme descrito na Tabela 2.

Tabela 2. Modelo padrao 5W3Hs de sistematizacido

INGLES PORTUGUES SIGNIFICADO
What 0 qué Nome do objeto de estudo.
Why Por qué Explica o que justifica a implementagdo das agdes, os desafios.
Where Onde Aponta onde as ag¢des serdo desenvolvidas, que areas serdo impactadas.
Who Quem Atrlbtu Os responsaveis pela condugdo das acoes. Também pode fazer
referéncia ao publico-alvo.
When Quando Diz respeito a uma espécie de cronograma de agdes.
Definicdo do método de trabalho, uma descri¢do de como os objetivos
How Como PR
sdo atingidos.
How much Quanto custa | Refere-se ao custo para a realizagdo das acdes e também a quantidade.

Métricas de desempenho estabelecidas para o acompanhamento da

How measure Como medir |, N ~
implementac¢do das agdes.

Fonte: Adaptado de Varvakis (2001)

A 5W3Hs recorre a uma logica reversa, que visa desconstruir para conhecer. No caso
das iniciativas de gestdo da longevidade mapeadas, ocultaram-se ou acrescentaram-se itens
ao registro, simplificando ou aprofundando o estudo das iniciativas segundo o interesse da
pesquisa. Como explicam Varvakis et al. (2001), enquanto em alguns casos, poderao ser
incluidas outras questdes que auxiliem no entendimento das iniciativas em maior
profundidade, em outros, nem todas as questdes da 5W3Hs serdo necessarias, podendo ser

até mesmo, descartadas definitivamente ou realizadas em ciclos.

Em sua tese de doutorado, Vieira (2015) também partiu de uma metodologia padrao
de catalogacdo de informagdes e realizou as adaptagdes que julgou pertinentes aos objetivos

da tese durante os ciclos de pesquisa. Desta forma, considerando a adequacdo necessaria
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aos resultados esperados para esta pesquisa, as informagdes registradas para cada

iniciativa seguiram o modelo da Tabela 3:

Tabela 3. Modelo adaptado de sistematizacdo dos mecanismos identificados

Nome Nome da iniciativa estudada
Data Periodo de funcionamento

Natureza Natureza da pressdo isomorfica exercida pelo mecanismo (coercitiva, normativa ou

mimética)

Categoria Clas_se d,e .agrupamento da iniciati}/a}. Divide-se em trés tipos: boas praticas, abordagens
obrigatérias e abordagens voluntarias

Canal Meio em que opera (virtual, presencial ou hibrido)

Tecnologia Relagdo dos artefatos utilizados para atingir os objetivos

Motivagao Descreve os motivos que levaram os agentes indutores a criarem o mecanismo

Agente indutor Atribui os responsaveis pela conducdo dos mecanismos

Sujeito A que visa influenciar diretamente

Estado Conjunto de condi¢des em que se encontram em determinado momento. Possiveis
estados sdo: iniciante, em desenvolvimento, pivotado, descontinuado

Operagio Descricdo do funcionamento do sistema e do ponto de entrada (o que é necessario para

participar ou acontecer)
Pais/Abrangéncia | Aponta onde as a¢des serdo desenvolvidas, que areas serdo impactadas

Observacgbes Espaco para alguma informacdo relevante que surgisse além das ja dispostas acima

Fonte: Adaptado de Varvakis (2001) e Vieira (2015)

As iniciativas foram selecionadas tendo como critério que representassem
mecanismos representados por qualquer tipo de instituicdo, desde que com a expectativa
de influenciar empresas a enderecarem a perspectiva da longevidade em seu modelo de
gestdo. A medida em que foram sendo identificados realizou-se a sistematizagio de suas
informacdes de acordo com o modelo da Tabela 3. Porém, ao longo dos ciclos, as percep¢des
referentes aos achados da pesquisa formaram um perfil mais refinado daquilo que

realmente deveria ser critério de escolha dos casos, o que facilitou a propria busca.

No entanto, em determinado estidgio da pesquisa, verificou-se que o carater
experimental das iniciativas - ainda que institucionalizadas -, o ganho de visibilidade do
assunto sobretudo no contexto internacional, as barreiras e oportunidades no campo do
envelhecimento e do trabalho ditaram uma dinamica de transformacdes das iniciativas
consideradas inicialmente. Por isso, em um novo ciclo de pesquisa, notou-se que novas
iniciativas haviam surgido enquanto outras haviam sido descontinuadas. Sendo assim,
considerou-se necessdria uma reavaliacio do grupo de iniciativas analisadas,

incorporando-se novas iniciativas em 2018. Utilizou-se como critério de selecdo desse
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conjunto final, a quantidade de informacao acessivel para a avaliacdo e a natureza da
iniciativa.

Ao todo, foram mapeadas e sistematizadas 64 iniciativas com propésitos variados,
como as que pretendiam reger regras do trabalho, mas nao enderecavam a perspectiva das
pessoas idosas, e vice-versa; outras que enderecavam a perspectiva dos consumidores 60+
e ndo dos trabalhadores 60+, entre outras caracteristicas. O acesso as informagdes sobre as
iniciativas se deu pelos relatos, documentos coletados e e-mails, quando possivel. Sendo

assim, o periodo total de coleta ocorreu entre junho de 2014 e setembro de 2018.

Esta técnica auxiliou a compreensdo das caracteristicas operacionais dos
mecanismos indutores da gestdo dos fatores da longevidade existentes no mercado, o que
possibilitou a proposi¢ao do capitulo 6 e subsidiou parcialmente o artigo de percurso desta

tese.

[II. Observacdo em eventos - coleta de dados do ambiente e agentes indutores: no

intuito de coletar dados do ambiente no qual o artefato operaria, adotou-se a observacio
em eventos como terceira técnica de coleta de dados da pesquisa. Entre os anos de 2014 e
2018, a pesquisadora participou de 20 eventos cientificos nacionais, entre congressos,

seminarios, workshops e palestras.

Aolongo desta fase, observou-se a ocorréncia de um niimero significativo de eventos
que, organizados por atores de diferentes esferas (governo, universidade, sociedade civil,
iniciativa privada) e ainda que com diferentes énfases, abordaram ora a tematica do
envelhecimento populacional ora a da gestdo da for¢a de trabalho. Porém, logo no primeiro
ano de participacdo notou-se que nenhum dos eventos havia correlacionado os dois eixos,
fosse apropriando-se da terminologia ‘gestdo da longevidade nas empresas’, fosse de outras

similares. Os eventos e as contribuicdes para a pesquisa foram relacionados no Apéndice 1.

Como resultado da participacdo nos eventos listados, obteve-se, entre outros
insumos, uma relacao de stakeholders potencialmente capazes de influenciar as empresas a
adotarem uma gestio focada nos fatores da longevidade no mercado brasileiro. Esta técnica
ampliou, de modo geral, a percepcdo da pesquisadora sobre o complexo panorama do
campo de pesquisa escolhido, e em particular, possibilitou a compreensao sobre os atores
capazes de influenciar, diretamente ou indiretamente, a dindmica de funcionamento do
artefato, aqui chamados de agentes indutores, servindo de subsidio para o

desenvolvimento do stakeholders map, que sera descrito na fase 3.

L. Entrevistas ESIIaCIAUOSDATICONSIICAOIIASIDEISONAN.: - realizagio de

entrevistas nesta pesquisa qualitativa foi adotada por julgar-se a técnica mais adequada
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para conhecer com maior profundidas os potenciais usuarios do artefato, notadamente, os
gestores das empresas, como foi possivel verificar com a aplicacdo do stakeholders map.

Para Duarte (2004),

entrevistas sdo fundamentais quando se precisa/deseja mapear
praticas, crengas, valores e sistemas classificatérios de universos
sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que os
conflitos e contradi¢cdes ndo estejam claramente explicitados.
Nesse caso, se forem bem realizadas, elas permitirdo ao
pesquisador fazer uma espécie de mergulho em profundidade,
coletando indicios dos modos como cada um daqueles sujeitos
percebe e significa sua realidade e levantando informagdes
consistentes que lhe permitam descrever e compreender a logica
que preside as relagdes que se estabelecem no interior daquele
grupo, o que, em geral, é mais dificil obter com outros
instrumentos de coleta de dados. (DUARTE, 2004, p.215).

A coleta dos dados junto aos gestores foi realizada através de entrevistas
estruturadas com profissionais de médias e grandes empresas presentes no Brasil. Por meio
das entrevistas foi possivel confrontar os conceitos tedricos desta tese com a realidade ou
estratégia desses profissionais em suas respectivas empresas. A escolha dos participantes
seguiu trés critérios: [a] que os gestores atuassem em alguma area relacionada a gestdo de
pessoas; [b] que possuissem vinculo formal com média ou grande empresa; e [c] que
estivessem acessiveis para a entrevista no prazo de até duas semanas contadas a partir da

data do primeiro contato.

O objetivo das entrevistas nunca foi a comparagdo quantitativa entre empresas do
mesmo setor, mas sim, a coleta de pontos de vista diversificados que permitissem perceber
que tipo de artefato seria uma solucdo satisfatdria para os usuarios em potencial. Visando
manter a sistematizacdo do processo, utilizou-se um roteiro com perguntas abertas e

semiabertas (FLICK, 2004) conforme listado na Tabela 4:

Tabela 4. Roteiro da entrevista

DIMENSAO ORGANIZACIONAL
I. Quais sdo (ou serdo) os desafios do envelhecimento da for¢a de trabalho para a sua
empresa?

I1. E quais sdo (ou serdo) os riscos de gestdo associados a esses desafios?

III. A empresa adotou estratégias, politicas ou praticas de gestao da focada na longevidade? Se
sim, quais as principais?
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IV. Foi realizado algum tipo de diagnéstico para evidenciar os desafios da empresa? Se sim,
vocé poderia compartilhar os resultados?

V. Que motivacgido levou a empresa a adotar essas praticas?

VI. O que falta para que a empresa adote praticas de gestdo da longevidade para lidar com esses
desafios?

DIMENSAO DE PROJETOS
VII. Que tipo de solucdo vocé avalia que seria capaz de auxiliar a empresa a lidar com os desafios
da longevidade da forga de trabalho na empresa?

VIIIL. Alguma consideracdo adicional?

No transcorrer do processo foi possivel anotar pontos de vista espontaneos em
relacdo as questdes. As contribuicdes foram transcritas e analisadas por meio da andlise de
contetido e tabuladas em uma planilha do Microsoft Excel. Ao ouvir a perspectiva desses
atores, buscou-se compreender o que os agentes acreditavam serem os principais riscos,
desafios e motivagdes para que as empresas adotassem um modelo de gestdo focado nos

fatores da longevidade.

Esta técnica ampliou, de modo geral, a percep¢do da pesquisadora sobre o complexo
panorama do campo de pesquisa escolhido, e em particular, possibilitou a compreensio
sobre os gestores, atores internos capazes de influenciar diretamente a dindmica de
funcionamento do artefato. Como resultado obteve-se o detalhamento necessario para a
construcdo das Personas que nortearam o projeto do artefato (descritas na fase 3). Também
foi possivel, apesar de os profissionais entrevistados ainda ndo estarem familiarizados com
a tematica em discussao, verificar a viabilidade de possiveis artefatos. Os profissionais de
gestdo proporcionaram pensamentos construtivos a proposicdo do artefato, conseguindo

apontar, inclusive, que tipo de solugdes acreditavam serem interessantes para a empresa.

4.2.2. Fase 2: Proposicao

Esta fase envolve um processo criativo no qual diferentes pesquisadores, de posse
do mesmo conhecimento sobre a tematica, poderiam propor solucdes de natureza distinta,
em busca de respostas ao problema em questdo. Nao raro, esta fase da metodologia é
questionada exatamente porque a subjetividade implica na “introducdo da ndo
repetibilidade no método de pesquisa na ciéncia do design, uma vez que a criatividade
humana ainda é um processo cognitivo mal compreendido” (VAISHNAVI & KUECHLER,
2009).

No entanto, sabe-se que seu aspecto criativo e experimental é delineado a partir da

existéncia de conhecimento/teoria de base sobre o problema, conforme explicaram os
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autores. Além do mais, esta etapa criativa tem analogos necessarios em todos os métodos

de pesquisa, bem como beneficios que justificam sua escolha.

Tomando como referéncia o conceito tedrico obtido com as atividades de

conscientiza¢do sobre o problema, nesta tese, foram elaboradas as seguintes proposicoes:

Conceito ou constructo refere-se ao vocabulario conceitual utilizado tanto para
descrever os problemas inerentes ao tema central quanto para especificar a respectiva
solucdo. Como foi dito anteriormente, nesta tese, uma solucio “é a mistura de produtos,
servicos, comunicacao e pessoas concebidas para responder a uma necessidade especifica”
(MERONI, 2008, p.32). Por modelo entende-se o conjunto de proposi¢cdes ou declaragoes

que expressam as relacdes entre os conceitos, é uma representacao.

A maior vantagem desta fase foi exatamente permitir a proposicio e o
encaminhamento a avaliacdo de partes do que, mais tarde, viria a ser o artefato, antes
mesmo de investir esfor¢os consideraveis no desenvolvimento de uma potencial solucdo
robusta que apesar de interessante, poderia ndo evoluir efetivamente para um artefato. As
partes propostas foram submetidas a avaliacdo conforme descritas na fase 4. A julgar pela
evolucdo das proposicoes consideradas validas, verificou-se que seria possivel avangar para
a fase seguinte da DSR, que contempla o desenvolvimento de uma nova funcionalidade, com
base em uma reconfiguracdo de elementos novos e elementos existentes na forma de um

artefato.

Nessa etapa, uma tentativa de design, também chamada projeto provisoério, foi
desenvolvida e implementada com o intuito de oferecer uma solucdo, se ndo ideal, no
minimo, satisfatéria para o problema em questio e, a partir dela, gerar novos
conhecimentos. Para desenvolver o projeto do artefato, com base no conceito, principios e
modelos propostos, optou-se por utilizar instrumentos de Service Design, nomeadamente,

Stakeholders Map, Personas e Cendrios de uso, detalhados no capitulo 6.

0 Stakeholders Map - em portugués, mapa de atores - € uma técnica de Service Design
usada para representar visualmente os diversos atores envolvidos em um determinado
servico. Stickdorn & Schneider (2011) explicam que ao representar os trabalhadores,
liderangas, consumidores, fornecedores e outros atores dessa maneira, as relacdes entre os

diferentes grupos podem ser tragadas e analisadas.

A partir do mapa foram identificados os principais arquétipos para a construcao das

personas. Personas sdo arquétipos hipotéticos de usuarios reais, definidos com rigor e
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precisdo significativos. O autor descreveu as personas como um método que se pode usar
para descrever usudrios ficticios. Seguindo o conceito do autor, Stickdorn & Schneider
(2011) definem personas sao “perfis ficticios, muitas vezes desenvolvidos como uma
maneira de representar um grupo especifico de pessoas com base em seus interesses

comuns”.

Por fim, desenvolveram-se cenarios de uso para cada uma das personas criadas. Os
cenarios foram utilizados para relacionar as demandas de uma populacao que envelhece, a
andlise dos modelos de gestdo da longevidade e dos mecanismos indutores as entrevistas
concedidas pelos gestores das empresas. Trata-se da associacdo de elementos que sejam

coerentes e possiveis, gerando uma ideia de futuro (JEGOU, MANZINI, MERONI, 2011).

4.2.4. Fase 4: Avaliacao

A avaliacdo é um componente crucial do processo de pesquisa. Por isso, esta tese
considera critérios de validade cientifica (rigor na concepcao e conducao da pesquisa) e de
validade pragmatica (viabilidade e aplicabilidade). Cabe ressaltar que rigor nao significa a
adocdo de métodos sofisticados de validacado da pesquisa, mas de cuidados para demonstrar
e justificar os procedimentos adotados, aumentando assim a confiabilidade dos artefatos e

de seus resultados quando em uso (MENTZER & FLINT, 1997).

Enquanto na pesquisa positivista a avaliacio é o momento, salvo algumas
consideragdes sobre trabalhos futuros, em que o esforco de pesquisa termina, ja que é
possivel identificar o ponto onde a pesquisa se desviou, na DSR ele pode estar apenas
comecando, pois apesar das hipoteses iniciais sobre o comportamento dos artefatos
raramente serem confirmadas por completo, é igualmente raro que as hipoteses
explicativas, que sdo bastante amplas, sejam descartadas. Em vez disso, € comum que sejam

modificadas para estar de acordo com as novas observacoes.

Autores como Hevner et al. (2004) propdem algumas formas de avaliacdo dos
artefatos da DSR: observacional, analitica, experimental, teste e descritiva. Qutrossim, cabe
ressaltar que outras formas de avaliar os artefatos, além daquelas apresentadas por esses
autores, podem ser utilizadas. Esse é o caso da técnica de focus group — em portugués, grupo

focal - e, até mesmo, dos workshops. Portanto, sabendo-se que:

[1] a forma de avaliagdo deve ser apropriada para as caracteristicas dos artefatos

gerados (LACERDA et al.,, 2013);

[2] a avaliagao final do artefato ndo dispensa que, em cada etapa do método da DSR,

sejam realizadas avalia¢des parciais dos resultados (LACERDA et al.,, 2013);
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[3] a avaliacdao de artefatos oriundos da DSR deve ser realizada tanto por outros
pesquisadores quanto por profissionais de gestdo organizacional, que decidirao se a solucao

serd apropriada para o problema (MANSON, 2006); e

[4] a avaliagdo pode exigir esfor¢o de articulacdo para reunir os especialistas que
devem avaliar o artefato e isso é um dificultador para a avaliacdo de pesquisas, além de
demandar novos esforcos de pesquisa; optou-se pela forma de avaliacdo descritiva

(argumentativa).

4.2.5. Fase 5: Comunicac¢ao

A DSR estabelece que os resultados obtidos com a pesquisa sejam comunicados. Esta
comunicacdo deve, preferencialmente, atingir a comunidade académica e os profissionais
nas empresas. De acordo com Alturki et al. (2011), a divulgacdo dos resultados, limitagdes
encontradas e o novo conhecimento gerado, auxilia os profissionais na implementacdo das
solucbes propostas nos seus contextos particulares, além de possibilitar que os
pesquisadores tomem conhecimento das contribuicoes tedricas e metodolégicas obtidas na

pesquisa.

A fase de comunicacdo, também referida na literatura como conclusio, portanto,
consiste na formalizacdo geral do processo e sua comunica¢do as comunidades académica
e de profissionais envolvidas (LACERDA, 2013). A comunica¢do é uma fase importante da
DSR (HEVNER etal., 2004) porque é responsavel por tornar clara a contribuicao da pesquisa

para o corpo do conhecimento cientifico existente.

Nesse ponto em particular reside a necessidade de uma comunicacio eficiente, que
posiciona apropriadamente a pesquisa e defende sua contribuicio para o corpo de
conhecimento (Gregor & Hevner, 2013), seja categorizando o conhecimento obtido por
meio do esfor¢o como um fato que foi aprendido e pode ser replicado, seja como um
comportamento anémalo que desafia a explicacao e pode servir como assunto de pesquisas

futuras (HEVNER et al., 2014).

As principais aprendizagens das fases anteriores da pesquisa sdo sintetizadas na
fase de comunicacdo e a contribuicido da tese para a classe de problemas em questio é entdo
explicitada. A comunicacdo pode ser realizada de varias formas, mas basicamente, é preciso
responder duas perguntas: que utilidade o novo artefato prové e o que demonstra essa

utilidade? (VAISHNAVI et al,, 2004).

Na fase de comunicagao, ndo se existe julgamento quanto a forma de contribuicao.

Se o resultado da DSR é um conceito, modelo, método, servico ndo importa. Mas é
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imprescindivel que o resultado tenha utilidade, pois por esséncia, a contribui¢do real da DSR
nasce da utilidade dos artefatos e ndo da forma (HEVNER et al, 2004). O papel da
comunicacdo é exatamente evidenciar essa utilidade.

Wang e Hannafin (2005) expandem um pouco mais o potencial desta fase da
pesquisa, destacando o papel diferenciado dos pesquisadores na DSR e fazendo com que a
comunicacdo possa ser o estagio da pesquisa no qual se pode refinar e melhorar as
discussoes reais. A DSR confere a pesquisador um papel que vai além de meramente mostrar
como as coisas eram ou se comportavam, pois passa a mostrar como as coisas deveriam

acontecer (MACHADO, 2013; LACERDA, 2013).

A preocupacdo com a qualidade metodolodgica da fase de comunicagio visa garantir
a qualidade do conhecimento cientifico gerado, como defendem Bachelard, Lacerda et al,,
Platts e Demo, apresentados anteriormente. O grande desafio dessa fase da DSR foi
comunicar a pesquisa, de forma adequada e eficiente, aos diversos publicos envolvidos -
outros pesquisadores, profissionais de gestdo, trabalhadores em geral e, em particular,
trabalhadores com 60+ anos, além de gestores e a sociedade em geral, como Manson (2006)

afirma que deve ser.

Partindo dessa perspectiva metodolégica e objetivando uma resposta a esse desafio,
optou-se por estruturar a comunica¢do desta pesquisa em palestras, entrevistas, capitulos
de livro, artigo de percurso, além, é 6bvio, da prépria tese, como produto mais completo de

sua comunicagao.
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5. ESTUDOS

Este capitulo apresenta os resultados dos trés estudos realizados, estabelecendo as
discussoes pertinentes a cada um deles. O primeiro é estudo comparativo entre os modelos
de gestao dos fatores da longevidade existentes na literatura (se¢do 5.1). O segundo estudo
identifica as variaveis que influenciam a gestdo da longevidade (secdo 5.2). O terceiro
estudo faz uma comparacio entre mecanismos que induzem a implementacao da gestao da

longevidade nas empresas (se¢do 5.3).

5.1. Estudo 1: um estudo comparativo entre os modelos de gestao existentes

Este estudo decompde um conjunto de modelos de gestdo da longevidade existentes
na literatura, com o objetivo de identificar caracteristicas essenciais e lacunas capazes de

inspirar a base conceitual do novo modelo, como ja foi detalhado na secao 1.7.

5.1.1. Resultados

A seguir sdo apresentados trés resultados distintos para este estudo:

Resultado 1

Considerando a diversidade das caracteristicas analisadas, conclui-se que nao ha
consenso sobre uma estrutura padrao para a gestdo da longevidade nas empresas. Embora
algumas caracteristicas sejam recorrentes em quase todos os modelos - como recrutamento
-,a maioria sequer menciona outras - como comunicacao e gestdo do conhecimento. Apesar
disso, todas as caracteristicas identificadas foram organizadas em grupos tematicos. A

Tabela 5 consolida os resultados da anélise:
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AUTOR / MODELO

Casey etal (1993)
Age management

Druny (2001)

A European Code of
Good Practice for age
and employment

Rolland (2004)
A System of Age
Management

Dimovski & ZnidarSic
(2006)
Comprehensive Age
Management Model

Leibold & Voelpel
(2006)

The 5V-Framework for
Ageing Workforce
Management

Ball (2007)

Cultura

Mudanga de
atitude em
relagdo aos
trabalhadores
60+

Modelos
mentais e
atitudes

Cultura

Mudanga de
mentalidade

Changing
attitudes
within
organizations

Praticas de trabalho

-Praticas de trabalho
flexivel
-Desenho do cargo

- Desenho do
ambiente de trabalho
- Praticas de trabalho
flexiveis,
modernizagdo do
trabalho

- Promocg¢ao

Promotion and
internal job changes

-Trabalho flexivel

-Management of the
job

Workplace

- Ergonomics, job
design and prevention
- Flexible working
practice

Tabela 5. Grupos tematicos identificados

Saude e
Seguranca

Promogao da
saude

Health and
wellbeing

Health
management

Health
management

GRUPOS TEMATICOS
Recursos Humanos

Recrutamento e saida do
emprego

- Job recruitment
- Employment exit and the
transition to retirement

Recruitment, Progression,
and Exit
Leadership

-Development of an HRM
as a function of the aging
workforce
-Differentiated
management for
generations

Human Resource
Management

- Job recruitment
- Changes in exit policy

. L. Gestiao do
Treinamento Comunicac¢ao .
conhecimento

Treinamento, - -

Desenvolvimento e

Promocgao

Aprendizado, - -

treinamento e

desenvolvimento

Learning and Comunicagdo -

development

- - Gestao do
conhecimento

- - Gestdo do
conhecimento

Training, - -

development &

promotion
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AUTOR / MODELO

Armstrong-Stassen
(2008)

Human resource
strategies for mature
workers

Kuperus etal. (2011)

Naegele & Walker
(2011)
Age management

UNECE (2011)
UNECE Age-friendly
employment policies

Bloom et al. (2012)
Business Practices

Atsushi et al. (2012)
Organizational Culture:
Mezzo- and Micro-
Adaptation

Boehm etal. (2013)
Dimensions of age
management

WEF (2014)
Age-Friendly Business

Cultura

Recognition
and respect

Comprehensive

Approaches

Equidade de
género

Atitudes

Integracgao

Cultura
inclusiva

Praticas de trabalho

-Flexible working

-Job design

-Flexible working

-Work environment
design

- Flexible working
arrangements

- The elderly friendly
work environment

- Scale and work
routine

- Remuneration
system

Flexible working
practices

- Working practices
with flexible working
hours and alternative
work arrangements
-Performance and
compensation metrics
- Ambientes de
trabalho neutros em
relacdo a idade

Saude e
Seguranca

Health
management

Health
protection
and
prevention

Cuidados
com satde

Promoting
health and
well-being
among older
workers
Occupational
health and
accommodati
on
management

Envelhecime
nto saudavel

GRUPOS TEMATICOS
Recursos Humanos

Performance evaluation

- Human resources
management

- Corporate social
responsibility
-Recruitment
-Reallocation

-Leaving the job
-Transition to retirement

- Recruitment

- Career management and
relocation

- Transi¢do para a
aposentadoria

Planejamento financeiro
para uma carreira mais
longa

Treinamento

Comunica¢ao

-Training of Mature

Employees

-Managers training

Lifelong learning

-Learning
-Formation

-Lifelong learning

-Career
development

Aprendizado ao

longo da vida

Formacao

Treinamento e

desenvolvimento

continuo

- Formacgao

- Aprendizado ao

longo da vida

Aprendizado ao

longo da vidae
participagao

Consciéncia

Gestiao do
conhecimento
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AUTOR / MODELO

EU-OSHA (2016)
The Healthy
Workplaces for All Ages

Cultura

Praticas de trabalho

- Ambientes de
trabalho que
suportam os fatores
da idade

Praticas de trabalho
flexivel

Saude e
Seguranca
- Solidarity
care

- Promogao
da sauide no
ambiente de
trabalho

- Safety
workplaces
and health
management

GRUPOS TEMATICOS

Recursos Humanos Treinamento
- Recrutamento - Formacgao
- Desenvolvimento de - Aprendizado ao
carreira longo da vida

- Job rotation e recologdo
- Exit from employment
and transition to
retirement

Comunica¢ao

Gestiao do
conhecimento

Transferéncia de
conhecimento
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Os grupos tematicos sdo diferentes entre si, em termos de abrangéncia e hierarquia.
Treinamento é um grupo muito mais especifico e menos abrangente que Recursos
Humanos, que envolve maior complexidade devido a multiplas fung¢des. No contexto
comercial, o grupo Recursos Humanos inclui Treinamento, assumindo, portanto, um nivel
superior na hierarquia. Como o intuito deste estudo é organizar e hierarquizar o
conhecimento sobre os modelos, reorganizaram-se os grupos tematicos em dimensdes

gerenciais, como ilustra a Figura 3:

GRUPOS TEMATICOS DIMENSOES GERENCIAIS

)
J

r_

[

Cultura Cultura Organizacional ]

Préticas de trabalho

Salde & Seguranga Gestdo de Pessoas ]

Treinamento Organizagdo do Trabalho ]

Comunicagdo

Gestéo do Conhecimento ] =[ Gestéo do Conhecimento ]

[
[
[
[ Recursos Humanos
[
[
[

Figura 3. Correspondéncia entre os grupos tematicos e as dimensdes gerenciais

Trés das dimensdes gerenciais provém da literatura através de terminologias
homoénimas ou muito semelhantes. Este estudo acrescenta uma nova dimensao, ainda nao
mencionada na literatura sobre os modelos de gestiao da longevidade estudados: a

dimensao Organizacdo do Trabalho.

Resultado 2

A técnica de andlise de contetido aplicada aos modelos também revela um segundo
tipo de caracteristicas, que surge na forma de recursos de suporte. Varios autores
mencionam recursos de suporte relacionados as perspectivas individuais, organizacionais
e do mercado de trabalho. Como este estudo se preocupa com a perspectiva organizacional,
descartaram-se os itens relacionados ao individuo.

Para os objetivos deste estudo, _ de suporte sdo considerados validos
(BRECKINBRIDGE, 1953; CASEY ET AL., 1993; WALKER, 1997; CROZATTI, 1998; DIMOVSKI
& ZNIDARSIC, 2006; LEIBOLD & VOELPEL, 2006; ILMARINEN, 2006; ARMSTRONG -
STASSEN, 2008; PILLINGER, 2008; NAEGELE & WALKER, 2011; POLCAKOVA, 2011; UNECE,
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2011; BLOOM ET AL., 2012; ATSUSHI ET AL, 2012; BOEHM ET AL., 2013; WEF, 2014;
TAVARES, 2015; EU-OSHA, 2016). Sdo eles: desenvolver habilidades de gestdo da
longevidade (7); colaborar para o trabalho (3); disseminar conceitos e praticas (2);, usar
métricas, métodos e tecnologias (2); estabelecer uma estratégia (2); incentivar o trabalho
intergeracional (1); adaptar-se as mudancas (1); combater a discriminacdo contra idosos
(1); garantir os direitos dos trabalhadores mais velhos (1); prevenir doencas e acidentes
(1); promover o envelhecimento ativo (1); desafios e oportunidades conscientes (1);
aumentar a empregabilidade (1); reconhecer atitudes sociais (1); incluir trabalhadores
mais velhos (1); envolver as partes interessadas (1); reconhecer contribuicdes dos
trabalhadores mais velhos (1) e reter conhecimento critico (1).

A principal descoberta é que o desenvolvimento de habilidades de gestdo da
longevidade é o recurso mais recorrente e reforca a visdo de que os gestores ndo estdo
prontos para perceber e responder aos desafios da longevidade no local de trabalho.

Outro achado interessante é que os recursos de suporte estdo sempre associados a
ideia de acdo, o que sugere que se pode organiza-los, prioriza-los e distribui-los em uma
linha do tempo, na forma de um plano de a¢do, para atingir um objetivo ou meta especifica.
Nesse caso, o objetivo é o desenvolvimento das competéncias organizacionais, uma etapa

necessaria para a implementacdo do modelo de gestdao da longevidade.
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Tabela 6. Matriz de relacdes entre stakeholders

STAKEHOLD
ERS

Acionistas
Concorrentes
Consultores

Acionistas

Concorrente
s

Consultores

Consumidor
es

Entidades
de classe

Entidades
sindicais

Entrantes
Gestores

Governo

Midia
Movimentos

independen
tes

0sC Capacitag
doe
platafor
mas de
recolocag
ao
Pesquisador

es

Trabalhado
res 60+

Universidad
es

Consumidores

Entidades de classe

Entidades sindicais

Entrantes

Gestores

Governos
nao
desenvolver
am
programas
de
orientacao,
capacitagao
ou apoio
para as
empresas

Governo

Midia

Movimentos

0SC

Pesquisadores

Trabalhadores 60+

Universidades
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5.1.2. Discussiao

Discussdo 1: As quatro dimensdes gerenciais
Nesta sec¢do, discute-se o primeiro resultado do Estudo 1: as dimensdes gerenciais e

as competéncias organizacionais.

Cultura organizacional Essa dimensdo se refere a um conjunto complexo de
valores, crengas e premissas que definem como uma organizacdo conduz seus negdcios
(PETTIGREW, 1996). E responsavel por fornecer aos membros "um senso de identidade
organizacional e engendrar um compromisso com creng¢as e valores maiores que os
membros da organizagdo" (DAFT, 2002, 293).

A cultura organizacional é um ponto crucial para o envelhecimento da for¢a de
trabalho, porque é determinante em todos os niveis na conduta das atitudes em relacao aos
trabalhadores mais velhos (CASEY ET AL., 1993; DIMOVSKI & ZNIDARSIC, 2006; LEIBOLD
& VOELPEL, 2006; ARMSTRONG-STASSEN, 2008 ; NAEGELE & WALKER, 2011; UNECE,
2011; BLOOM ET AL, 2012; BOEHM ET AL. 2013; WEF, 2014), pois é capaz de
homogeneizar comportamentos e modos de pensar dentro da organizacdo (DEMUNER,
2003). A cultura organizacional pode ser considerada uma dimensdo estruturante para as
outras dimensoes.

Gestdo de Pessoas. Também chamada de gerenciamento de talentos humanos,
gerenciamento de parceiros ou funcionarios, gerenciamento de habilidades, gerenciamento
de capital humano, gerenciamento de capital intelectual, o gerenciamento de pessoas é uma
area suscetivel a mentalidade que predomina na organiza¢do, dependendo, entre outros
aspectos, da cultura organizacional (CHIAVENATO, 2008).

A gestdo de pessoas é um processo de apoio, talvez a principal porta de entrada para
a abordagem da gestdo da longevidade nas empresas, porque, como o titulo sugere, é muito
focada nas pessoas. Ele reune aspectos como recrutamento, formacdo, treinamento,
desenvolvimento de carreira, realocacdo, transicdo para a aposentadoria, planejamento
financeiro, saide e bem-estar, motivagio e engajamento, clima organizacional.

Organizacdo do trabalho. Essa dimensio refere-se a tarefa de sistematizar fatores
relacionados ao trabalho e ao ambiente organizacional que dado sentido ao trabalho. Oferece
aos trabalhadores a possibilidade de realizar algo que tenha significado, praticar e
desenvolver suas competéncias, exercitar seus julgamentos e seu livre arbitrio, conhecer a

evolucao de seus desempenhos e ajustar (MORIN, 2001).
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Essa dimensdo inclui aspectos relacionados a divisio de atividades e
responsabilidades, autonomia para executar as tarefas, trabalho em grupo e comunicacao e
integracdo entre as areas funcionais, trabalho flexivel, redesenho de trabalho, adaptac¢do ao
local de trabalho, locais de trabalho de seguranga, rotina, remuneracdo, praticas e arranjos
de trabalho. Nesse sentido, as novas demandas decorrentes do ambiente competitivo
parecem induzir as empresas a adotar arranjos de trabalho cada vez mais flexiveis, ageis e
altamente flexiveis, que respondem as demandas complexas e variaveis da economia da
longevidade.

Gestdo do conhecimento. Esta dimensao corresponde ao grupo tematico de mesmo
nome. Nos ultimos anos, termos como economia do conhecimento e gestdo do
conhecimento, enquanto a palavra conhecimento significa "a capacidade de acdo ou tomada
de decisdo eficaz" (LEIBOLD & VOELPEL, 2006) foram multiplicadas. Senge (1990), Drucker
(1993), Nonaka et al. (1996), Davenport & Prusak (1998, 1999), Griffiths (2011), entre
outros, apresentaram contribui¢des essenciais a literatura sobre gestdo do conhecimento.

Do ponto de vista da longevidade, estd relacionado ao risco de perda de
conhecimento critico evoluido em processos sucessérios, concorréncia intergeracional,
aposentadoria de funcionarios e outros processos de geracdo, identificacdo, validacao,
disseminacao, compartilhamento, prote¢ado e uso de conhecimento estratégico dos quais se
espera o geracdo de resultados de forma mais eficiente e eficaz para empresas e beneficios

para funcionarios internos e externos (O'DELL & HUBERT, 2011).

Juntamente com as dimensdes gerenciais, as competéncias organizacionais
compdem a base conceitual do modelo de gestdo da longevidade. Hamel (1994), Prahalad
(1998), Green (1999), Prahalad & Hamel (1994), Drucker (1999), Caetano, Pombinho e
Tribolet (2007) e Chamon (2008) trazem multiplas definicGes para essas competéncias

organizacionais.

Nesta tese, as competéncias organizacionais sio entendidas como competéncias

coletivas manifestadas na forma de processos de producdo ou servigco, nos quais sdo
incorporados conhecimento tacito e explicito, sistemas e procedimentos de trabalho, bem
como principios, valores e culturas dominantes (RUAS et al., 2005). Eles diferenciam uma
organizacdo das outras e geram vantagem competitiva (KING et al.,, 2002). As competéncias
sdo, portanto, consequéncias do aprendizado coletivo da organizacio (PRAHALAD &
HAMEL, 1994) e seu desenvolvimento é marcado pelo resultado da melhoria continua

(CHAMON, 2008).
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Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007) discursam sobre a ideia de competéncias
organizacionais. Knight e Cavusgil (2004) identificam trés competéncias organizacionais
centrais que orientariam a internacionalizagdo das empresas, mas nenhum estudo identifica
competéncias organizacionais para orientar a abordagem de gestdo da longevidade.
Portanto, as competéncias listadas aqui sdo baseadas exclusivamente nos resultados
obtidos na andlise de conteliido dos modelos de gestao da longevidade, conforme ilustrado

na Figura 1:
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’ LONGEVITY MANAGEMENT ORGANIZATIONAL COMPETENCIES I

W T—

Strategic and systemic vision of
longevity

= BRECKINBRIDGE (1953)

= CASEY ET AL (1993)

= CROZATTI (9%8)

= DIMOVSKI & ZNIDARSIC (2008)
« LEIBOLD & VOELPEL (2008}

= [LMARINEN. 2006

= ARMSTRONG-STASSEN (2008)
= NAEGELE & WALKER (201])

= UNECE (2011

« BLOOMET AL (2012)

= ATSUSHI ETAL (2012)

« CEPELLOS. 2013

= BOEHMET AL (203)

= WEF (2004)

= TAVARES (2015)

« ETHOS. 20%

= nserting the longevity
perspective into the
organization strategic

planning M@

= Establishing 2 leadership
engaged with strategic
aspects of longevity
management @
= Forming a culture that
welcomes and values the
contribution of older
workers M@
= Recognition as a socially
responsible brand for older
workers Q@@ @®B®®D
= Ability to adapt tothe
changes needed to manage
the implications of
demographic changes (M@
= Guaranteeing the rights of
older workers and
combating age
discrimination @@
= [nvesting inprevention in the
field of health and safety D @@ @ (D)
= Education as alongevity
management strategy M@3@®
= Inclusion of older workersin
decision-making processes (D3
= Retention of critical
knowledge and institutional
memory @ ®
= [ncentive to
intergenerational

work D@ ®
1- Managers 4 -Younger workers
2- Leaders 5- Partners
3 - Older workers 6- Consumers

>

Technology domain
of the longevity management process

« CASEYETAL (1993) _

= DIMOVSKI & ZNIDARSIC (2006)
« LEIBOLD & VDELPEL (2008)

= LMARINEN. 2004

= ARMSTRONG-STASSEN (2008)
= PILLINGER (2008)

= POLCAKOVA (20T)

= NAEGELE & WALKER (207))

= UNECE (207)

= BLOOMET AL (2012)

= ILMARINEN (2012)

= BOEHMET AL (2013)

= WEF (2014)

= TAVARES (2015)

= EU-0SHA (208)

SUPPORT FEATURES

= Awareness of the risks and
opportunities of demographic
shifts to business M@

= Ability to understand the
workforce in an age transition @&

= Knowledge of the best
practices of longevity
management @

= Ability to develop new
products and services
(programs. projects, benefits,
packages, support networks)
from the perspective of
longevity for workers D@ @®
= Use of longevity management

technologies @@

= Research and development
(technological partnerships
with research institutes,
universities or other
companies) D@

= Ability totrain leaders and
managers specialized in
longevity management (D@

= Adapting work tothe
individual and adopting
flexible models DA ®@

= Create an agenda toincrease
women's employability (D@

= Use of appropriate methods.
content and tools to train
workers throughout the entire

career cycle D@ ®

= Use of indicators and metrics
toimprove the process (D@

SUPPLY-CHAIN STAKEHOLDERS

7 - Researchers
8 - Consultants
9 - Media

10 - Class entities
11- Civil Society organizations
12 - Government

ST AT

Communication
and engagement of
stakeholders

= CASEYET AL (1993)

= WALKER 1997

= ARMSTRONG-STASSEN (2008)
= NAEGELE & WALKER (201)
= UNECE (207)

= BLOOMET AL (2012)

= ATSUSHI ETAL (2012)

= BOEHMET AL (2013}

= WEF (2014)

= TAVARES (2015)

= EU-0SHA [2018)

= Promoting active
ageing D@ O®

= Incentive to
intergenerational work
and mutual collaboration
between generations (2

= Collaboration for the
creation of public policies
for the management of

the workforce @@ M@

= Dissemination of
successful longevity
management practices @

= Dissemination of the
importance of the aging
workforce to families,
business and the

economy D@ @M@

= Ability to keep the
workforce productive and
creative throughout the
career ()

= Adherence tovoluntary
or mandatory for
stakeholders (@

13 - Competing
organizations

Figura 4. Esquema das competéncias organizacionais da gestido da longevidade
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Os recursos de suporte estdo agrupados em trés competéncias organizacionais:

Visdo estratégica e sistémica da longevidade. A caracterizagio da gestdo da
longevidade como uma abordagem de cima para baixo ndo é apenas apresentada na
literatura, mas refor¢ada pela analise comparativa dos modelos. Segundo Ciutiene & Railaite
(2015), isso deve fazer parte da estratégia de desenvolvimento da organizacdo. Traz a ideia
de que cada organizac¢do deve definir sua estratégia de gestdo da longevidade e de que deve
estar alinhada a estratégia geral da organizacdo. O aspecto sistémico estd relacionado a
varias areas que trabalham juntas, como parte de um sistema inteiro, para alcangar a
melhoria continua das competéncias organizacionais por meio do aprendizado coletivo

(PRAHALAD & HAMEL, 1994; CHAMON, 2008);

Dominio tecnolégico do processo de gestdo da longevidade. Os processos tém
fortes relagcdes com varios conceitos, um deles é a tecnologia, pois determinam um conjunto
de metodologias, praticas e indicadores de desempenho em um novo modelo de gestdo.
Referindo-se a Storch et al. (2013), o uso de um processo de gestdo baseado em uma visio
sistémica visa a percep¢do da organizacio de uma maneira mais abrangente e, talvez,
também possa obter um modelo abrangente de gestio da longevidade. Ainda assim,
segundo os autores, como o gerenciamento de processos trabalha com o objetivo de obter
melhorias no processo de qualidade do desempenho, ele pode melhorar a gestdo da

longevidade e trazer vantagem competitiva para a organizacao.

Comunicacdo e engajamento das partes interessadas. De acordo com Alturki et
al. (2011), a disseminacdo de resultados, as limitagdes encontradas e o novo conhecimento
gerado, auxilia os gestores na implementacao das solugdes propostas em seus contextos
particulares. Essa competéncia colabora para o engajamento de outras partes interessadas
internas e externas, aprimorando e melhorando o didlogo real e esclarecendo seus objetivos
e regras. Também permite que os pesquisadores tomem consciéncia das contribui¢des
teéricas e metodologicas obtidas na implementacdo do modelo em contextos

organizacionais reais.

Discussdo 2: 0 gestor como ator critico da cadeia de valor

A partir da lista de stakeholders identificados, decidiu-se focar na figura do gestor
porque os gestores aparecem na literatura como um elemento critico para a implementacao
da abordagem de gestao da longevidade, tanto em niveis estratégicos quanto operacionais

(CROZATTI, 1998; ILMARINEN, 2012; BIRKINSHAW E ANSARI, 2015; LEIBOLD E VOELPEL,
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2006). Eles estao envolvidos em varias atividades e podem ocupar posi¢cdes nas areas de

producdo, inovac¢do, marketing, conhecimento ou gestdo de pessoas.

Os gestores de producdo se concentram na melhoria dos processos de trabalho, na
produtividade e na seguranca do trabalho. Eles estao interessados nas tecnologias utilizadas

nas linhas de producdo de empresas que ja trataram da gestdo da longevidade.

Os gestores de inovacdo estdo interessados em entender as oportunidades de
inovar, principalmente quando se trata de tecnologia, como eHealth, acessorios para o
trabalho na linha de produgdo. Os gestores de marketing percebem beneficios para o
endomarketing e a marca, enquanto os gestores de gerenciamento do conhecimento estao
preocupados especificamente com a perda de conhecimento critico e a sucessdo de

profissionais na aposentadoria.

0 mais representativo de todos os cargos sdo os gestores de pessoas. Eles estdo
interessados em boas praticas relacionadas ao desenvolvimento, beneficios, programas de
preparacgdo para a aposentadoria, programas de sucessio, novas formas de lidar com a

diversidade, qualidade de vida, clima organizacional.

5.1.3. Validacao

O conceito e os principios da gestdo da longevidade propostos foram esbogados pela
pesquisadora e, em seguida, apresentados a um grupo de trés especialistas em um
workshop, realizado no espaco de coworking inovaBra Habitat, localizada na cidade de Sao

Paulo. O workshop teve trés horas de duragao.

O que se fez durante a dindmica proporcionada pelo workshop foi validar as
proposi¢des, mas principalmente incitar nos atores das areas de gestdo organizacional e
envelhecimento a reflexdo sobre os caminhos possiveis para o trabalho na fase da velhice,
de maneira que levassem para sua pratica cotidiana a proposta de a¢des transformadoras.
0 workshop foi conduzido pela pesquisadora e com ela participaram mais trés

especialistasS3, de perfis distintos e complementares entre si, a saber:

a) profissional de RH, headhunter de executivos e especialista em diversidade no
ambiente de trabalho;
b) empreendedor em plataforma de recolocacdo profissional especifica para

trabalhadores com 50+ anos; e

53 Os nomes dos participantes foram omitidos para preservar o sigilo e a confidencialidade garantidos pela
pesquisa.
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c) profissional com 60+ anos, ativo no mercado de trabalho como consultor de

negdcios.

No primeiro momento, os participantes foram estimulados a refletir sobre a gestao

da longevidade a partir de suas experiéncias pessoais e profissionais. O objetivo da

atividade era provocar pensamentos e proposicoes realisticas, condizentes com o contexto

organizacional em que estavam inseridos. Entdo solicitou-se que avaliassem o conceito de

gestdo dalongevidade proposto nesta tese, elaborando possiveis questionamentos e criticas

e compartilhando-os com o grupo. Os aspectos centrais da discussdo orbitaram em torno

das questdes apresentadas na Tabela 7:

PONTOS DE
CONCORDANCIA

0 viés estratégico do
conceito é fundamental,
pois os participantes
acreditavam que
somente a alta lideranca
tem autonomia
suficiente para as
decisdes que se fazem
necessarias a adogdo da
gestdo da longevidade,
bem como a capacidade
de compreender e atuar
no longo prazo.

Tabela 7. Melhorias propostas para o conceito

PONTOS DE
DISCORDANCIA

Um dos participantes
questionou se o aspecto
psicolégico dos trabalhadores
estava sendo contemplados,
pois os considerava
importantes.

Um participante questionou a
impressdo de que a gestdo da
longevidade poderia ser
entendida como uma
abordagem de gestdo apenas
para os trabalhadores idosos.

Os participantes expuseram
que no contexto de RH, o
termo ‘trabalhador’ causa
certa estranheza, pois sio
mais comuns os termos
profissionais, funcionarios,
colaboradores, profissionais
etc.

MELHORIAS PROPOSTAS

Nenhuma mudanga foi
proposta.

O grupo ndo chegou a uma
sugestdo de melhoria
porque os outros dois
participantes entendiam
que na expressao ‘desafios
sécio produtivos’, o termo
‘s6cio’ tem embarcadas as
questodes biopsicossociais.

O préprio grupo concluiu
que a expressao ‘todos os
ciclos do curso da vida e da
carreira dos trabalhadores’
refere-se as fases da vida
(jovem, adulto, idoso) e aos
diferentes momentos de
suas carreiras.

Substituir o termo
‘trabalhadores’ por
‘profissionais’. Entretanto, a
pesquisadora decidiu pelo
segundo, devido ao termo
‘trabalhador’ ser mais
abrangente, tratando de
toda e qualquer pessoa que
sobreviva do seu trabalho.

TRATAMENTO
DADO

Foi mantido o
trecho original
da definicdo
proposta.

Foi mantido o
trecho original
proposto.

Foi mantido o
trecho original
proposto.

Foi mantido o
trecho original
proposto.
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- A ideia de que o conceito de Substituir o termo A sugestdo dos

gestdo da longevidade deve ‘empresas’ por participantes
ser aplicavel a todos os tipos ‘organizacdes’. foi
de organizagdes, ndo apenas implementada.

as empresas.

Consideraram que fazer - - Foi mantido o
mengdo ao curso da vida trecho original
e da carreira do proposto.

trabalhador humaniza o
conceito, fato que
julgaram importante.

A discussao foi concluida quando todos os pontos de vista foram revistos e houve
consenso entre os participantes quanto a acdo adotada para cada uma das observacoes
feitas. Durante essa dindmica, os participantes reconheceram o conceito como satisfatorio,

tendo sido considerada como concluida a validacdo do mesmo.

5.2. Estudo 2: entendendo as variaveis que influenciam a gestio da

longevidade

Como ja foi detalhado na secdo 1.7, este estudo apresenta as variaveis capazes de

influenciar a ado¢do de uma abordagem de gestdo da longevidade nas empresas.

5.2.1. Resultados

Dois resultados sdo gerados a partir deste estudo:

Resultado 1

Obtiveram-se 28 variaveis e elas foram agrupadas, segundo Dimovski (2009), em
trés categorias. O primeiro grupo de variaveis refere-se a fatores externos a organizacio,
esta relacionado a demografia, dinamica epidemioldgica e socioeconémica. Esse conjunto
de variaveis contribui para prever as demandas da forga de trabalho por meio da analise de
caracteristicas como perfil etario da forga de trabalho, disponibilidade da for¢a de trabalho,
perfil de doengas, questdes de género, comportamentos dos trabalhadores, tempo de

trabalho para se aposentar, rela¢des de trabalho e outras.
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Figura 5. Variaveis e questoes do contexto

Cada variavel representa, ambiguamente, uma oportunidade ou uma barreira a
adocdo da gestdo da longevidade. A maneira como as empresas lidam com os problemas
especificos das variaveis revela se elas sdo mais propensas a adotar ou rejeitar a ideia de
gestdo da longevidade.

Por exemplo, em termos da variavel idade, as empresas nas quais os trabalhadores
mais velhos sdo vistos como um fardo tendem a dispensa-los ou nao os contratar, revelando
uma barreira natural a gestdo da longevidade. Pelo contrario, as empresas que percebem os
trabalhadores mais velhos como uma potencialidade tendem a reté-los ou contrata-los, o

que revela uma oportunidade para a ado¢do de uma abordagem de gestdo da longevidade.

Resultado 2

Realizamos entrevistas com gestores de médias e grandes empresas (mais de 100
funcionarios). Em busca de sinais de transformac¢des em andamento no mercado, optou-se
por pesquisar fontes primadrias. Para garantir a exequibilidade da pesquisa, os convites
foram restritos a seis profissionais de gestdo de pessoas, de médias e grandes empresas,
comecando pelas conexdes da rede da pesquisadora, por poderem ser mais facilmente

contatados.

A todos foi feito um convite informal, pessoalmente ou por telefone, e
posteriormente, enviado um email convite detalhando o objetivo da pesquisa. Seis dos dez
profissionais contatados se responderam com disponibilidade no prazo estipulado e

participaram presencialmente ou por videoconferéncia.

O proposito das entrevistas era primeiramente, o de entender o que os seis gestores
pensavam acerca do impacto das mudancas demograficas sobre o negocio e a forca de
trabalho da empresa onde atuavam, com base nas préprias praticas profissionais; e depois,
conhecer as expectativas em relagdo a possiveis solu¢cdes para atender as demandas

levantadas. As entrevistas foram estruturadas em oito perguntas abertas e semiabertas.

Para andlise inicial dos contetdos, foram tomadas como eixos tematicos as proprias
perguntas apresentadas aos entrevistados no inicio do encontro, quando foram explicados
0s rumos e objetivos da pesquisa. Apresenta-se, na Tabela 158, o resumo da entrevista com

cada especialista:
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Especialista
Empresa
Setor

Ne de
empregados

Cargo
Area

Tempo na
empresa

Desafios do
envelhecimento

Riscos para a
gestao

Praticas de
gestao da
longevidade
preexistentes

Motiva¢ao para
adesao

Expectativa de
solucio

Observacgoes

Tabela 8. Resumo das respostas do(a) especialista "A"
“pn
Light S/A

Distribuicdo de energia
3.700 no Brasil

Superintendente

RH
1 ano e 8 meses, até a ocasido da entrevista

= Aumento na sinistralidade (gastos com a satude dos trabalhadores);
= Necessidade de apoio aos trabalhadores que precisam cuidar dos pais;
= Presenca continuada dos trabalhadores idosos na for¢a de trabalho;

= Perda de conhecimento critico e da memoria institucional, sobretudo por causa de
uma sequéncia de programas de demissdo voluntaria que afastaram colaboradores com
muito tempo de casa;

= Aumento dos conflitos intergeracionais no ambiente de trabalho;
= Escassez de mao de obra jovem qualificada;

= Dificuldade para gerir a diversidade de valores, estilos, uso de tecnologia, demandas
e expectativas de 4 ou 5 geragoes trabalhando juntas. Um exemplo disso é que “os mais
jovens sdo inteligentes, mas ndo obedecem a hierarquia, querem logo atuar na
estratégia”;

= Acentuacdo da discriminacgdo etdria.

A empresa ainda ndo mapeou essa questdo, mas ja tem planos para fazer isso.

Desenvolveram um projeto de PPA, mas com a mudanga de Diretoria, o tema ndo foi
priorizado... cultura da alta administrac¢io atual.

O RH se preocupa em humanizar o processo de transicdo e atuar de forma responsavel.

= ferramenta para ofereca um diagnéstico

= ferramenta de preparacdo de toda a forc¢a de trabalho para a longevidade;

= ferramenta de benchmark com boas praticas de mercado;

= rede apoio formada por profissionais especializados em gestdo da longevidade.
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A seguir, o resumo da entrevista do(a) participante “B”:

Especialista
Empresa
Setor

No
funcionarios

de

Cargo
Area

Tempo
empresa

na

Desafios do
envelhecimento

Riscos para a
gestao

de
da

Praticas
gestao
longevidade
preexistentes

Motivacao para
adesao

Expectativa de
solucio

Observacgoes

Tabela 9. Resumo das respostas do(a) especialista "B"
«gr
Capemisa

Seguros
500+ no Brasil

Gerente

RH
7 anos, até a ocasido da entrevista

= Aumento na sinistralidade (gastos com a satde dos trabalhadores);

= Necessidade de apoio aos trabalhadores que precisam cuidar dos pais;
= Presenca continuada dos trabalhadores idosos na forga de trabalho;

= Perda de conhecimento critico e da meméria institucional;

= Conflitos intergeracionais no ambiente de trabalho;

= Dificuldade para gerir a diversidade de valores, estilos, uso de tecnologia, demandas
e expectativas de 4 ou 5 geragoes trabalhando juntas.

= Declinio da produtividade, da competitividade e da capacidade de inovar da empresa;
= Acentuacdo da discriminacdo etaria.

A empresa ainda ndo mapeou essa questio, mas ja tem planos para fazer isso.

Nenhuma pratica adotada até a ocasido.

= Acesso a conhecimento especializado sobre o assunto;
= Ferramentas de gestdo da forga de trabalho;

= Consultoria criativa que desenvolva solu¢des de gestdo da longevidade para a
empresa;

= Rede de apoio para os gestores.

= ferramenta para ofereca um diagndstico

= ferramenta de preparacio de toda a forga de trabalho para a longevidade;

= ferramenta de benchmark com boas praticas de mercado;

= rede apoio formada por profissionais especializados em gestdo da longevidade;

= cursos prepare os gestores para implementar a gestdo da longevidade na empresa;
= consultoria e desenvolvimento de projetos.
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A seguir, o resumo da entrevista do(a) participante “C”:

Especialista
Empresa
Setor

No de
funcionarios

Cargo
Area

Tempo
empresa

na

Desafios do
envelhecimento

Riscos para a
gestao

de
da

Praticas
gestao
longevidade
preexistentes

Motivacdao para
adesao

Expectativa de
solucido

Observagoes

Tabela 10. Resumo das respostas do(a) especialista "C"
o
Norsk Hydro

Industria de aluminio (extrac¢ao e transformacao)
35.000 no mundo, sendo 6.000 no Brasil

Head de Diversidade e Inclusido do RH Global
RH

6 anos, até a ocasido da entrevista

= Aumento na sinistralidade (gastos com a satude dos trabalhadores);

= Necessidade de apoio aos trabalhadores que precisam cuidar dos pais;
= Presenca continuada dos trabalhadores idosos na for¢a de trabalho;

= Perda de conhecimento critico e da meméria institucional;

= Conflitos intergeracionais no ambiente de trabalho;

= Dificuldade para gerir a diversidade de valores, estilos, uso de tecnologia, demandas
e expectativas de 4 ou 5 geracgdes trabalhando juntas.

= Declinio da produtividade, da competitividade e da capacidade de inovar da empresa;
= Acentuacdo da discriminagdo etdria.

A empresa ndo mapeou essa questdo e ndo tem planos para fazer isso.

Nenhuma prética adotada até a ocasido.

= Perda de eficiéncia e de engajamento dos empregados (satisfazer as necessidades da
idade).

= ferramenta para ofereca um diagnoéstico

= ferramenta de preparacdo de toda a forc¢a de trabalho para a longevidade;

= ferramenta de benchmark com boas praticas de mercado;

= rede apoio formada por profissionais especializados em gestdo da longevidade;

= cursos prepare os gestores para implementar a gestdo da longevidade na empresa;
= consultoria e desenvolvimento de projetos.

“Arealidade da Europa é muito diferente da do Brasil. Ainda assim, por mais que a gente
tenha isso, as pessoas vao se reinventar. A mistura de geragdes é uma potencialidade. O
risco é as pessoas ndo se entenderem. Mais complexidade, mais oportunidades. Na
Noruega, os trabalhadores ficam até os 67 anos, mas ndo contribuem muito para a
empresa. Mas as empresas ndo podem demitir as pessoas, sdo obrigadas a treinar, [fazer]
rodizio de cargos. O governo quer que fiquem até 70 anos”.

= “Nos proximos 3 anos, na Europa, vdo perder muita gente. No Brasil, a mio de obra é
muito jovem e pouco qualificada”.

= “Aonda hoje é tecnologia (digitalizacdo), modinha dos RHs, inclusdo das pessoas mais
velhas nessa onda do digital”.

= “Esta é a pesquisa certa no pais errado.
internacionalizagdo”.

Deveria aplicar na Europa,
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A seguir, o resumo da entrevista do(a) participante “D”:

Especialista
Empresa
Setor

Ne de
funcionarios

Cargo
Area

Tempo
empresa

na

Desafios do
envelhecimento

Riscos para a
gestao

de
da

Praticas
gestao
longevidade
preexistentes

Motivacdao para
adesao

Expectativa de
solucido

Observacgoes

Tabela 11. Resumo das respostas do(a) especialista "D"
“p”
Procter & Gamble do Brasil S/A

Bens de consumo
95.000 no mundo

Coordenadora

RH
7 anos, até a ocasido da entrevista

= Aumento na sinistralidade (gastos com a satide dos trabalhadores);
= Necessidade de apoio aos trabalhadores que precisam cuidar dos pais;
= Perda de conhecimento critico;

= Dificuldade para gerir a diversidade de valores, estilos, uso de tecnologia, demandas
e expectativas de 4 ou 5 geracdes trabalhando juntas.

= Declinio da produtividade, da competitividade e da capacidade de inovar da empresa;
= Acentuacdo da discriminacdo etdria.

A empresa ndo mapeou essa questdo e ndo tem planos para fazer isso.

Nenhuma prética adotada até a ocasido.

= Perda de eficiéncia e de engajamento dos empregados (satisfazer as necessidades da
idade).

= ferramenta para ofereca um diagnoéstico

= ferramenta de preparacdo de toda a forc¢a de trabalho para a longevidade;

= ferramenta de benchmark com boas praticas de mercado;

= rede apoio formada por profissionais especializados em gestio da longevidade;

= cursos prepare os gestores para implementar a gestdo da longevidade na empresa.

“E necessario pessoas se especializando para dar suporte. Como conduzir? Como
respeitar? Como vamos gerenciar? Como os funciondrios vao lidar com os idosos
LGBTs?”
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A seguir, o resumo da entrevista do(a) participante “E”:

Especialista
Empresa
Setor

Ne de
funcionarios

Cargo
Area

Tempo na
empresa

Desafios do
envelhecimento

Riscos para a
gestao

Praticas de
gestao da
longevidade
preexistentes

Motivacao para
adesao

Expectativa de
solucdo

Observacgoes

Tabela 12. Resumo das respostas do(a) especialista "E"

“E”

Detran R]

Educacdo para o transito

10.000 no Brasil

Analista de educagdo

RH

23 anos, até a ocasido da entrevista

= Necessidade de apoio aos trabalhadores que precisam cuidar dos pais;
= Presenca continuada dos trabalhadores idosos na for¢a de trabalho;

= Perda de conhecimento da memoéria institucional;

= Conflitos intergeracionais no ambiente de trabalho;

= Dificuldade para gerir a diversidade de valores, estilos, uso de tecnologia, demandas

e expectativas de 4 ou 5 geracdes trabalhando juntas.
= Declinio da produtividade e da capacidade de inovar;
= Acentuacdo da discriminagdo etaria.

A empresa ndo mapeou essa questdo e ndo tem planos para fazer isso.

Nenhuma pratica adotada até a ocasido.

= Ndo soube responder.

= Uma ferramenta para ofereca diagnéstico

“Precisamos dos jovens para ajudar com tecnologia”.
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A seguir, o resumo da entrevista do(a) participante “F”:

Tabela 13. Resumo das respostas do(a) especialista "F"

Especialista “F”
Empresa Operadora Nacional do Sistema Elétrico - ONS
Setor Energia
Ne de .
L 900+ no Brasil
funcionarios
Cargo Gerente executiva
Area RH
Tempo na . x .
P 12 anos, até a ocasido da entrevista
empresa
= Aumento na sinistralidade (gastos com a satude dos trabalhadores);
= Perda de conhecimento critico;
. = Conflitos intergeracionais no ambiente de trabalho;
Desafios do < . o
. = Escassez de mao de obra jovem qualificada;
envelhecimento

= Dificuldade para gerir a diversidade de valores, estilos, uso de tecnologia, demandas
e expectativas de 4 ou 5 geracdes trabalhando juntas.

= Declinio da produtividade, da competitividade e da capacidade de inovar da empresa.

Riscos para a

gestao Sim.
* Programa Vida e Carreira para funciondarios de todas as idades
Praticas de ™ Programa Transigdo de Carreira - para os que estdo em fase de aposentadoria apesar
gestio da dendo limitar idade;
longevidade = Palestras e workshops;
preexistentes = Mentoria tradicional (idosos mentorando jovens);

= Rede de apoio.

Motiva¢ao para

M = Pessoas adoecendo e aumentando a sinistralidade.
adesao

= uma ferramenta de preparacdo de toda a forca de trabalho para a longevidade;

. = uma ferramenta de benchmark com boas préaticas de mercado;
Expectativa de

solugdo = uma rede apoio formada por profissionais especializados em gestido da longevidade;

= cursos que prepare os gestores para implementar a gestdo da longevidade na
empresa.

Observacgoes -

As entrevistas revelam percepcdes dos gestores sobre os aspectos da gestdo da

longevidade em suas respectivas empresas:

Capacidade dos gestores. Os gestores tém certeza de que enfrentarido dificuldades
para gerenciar a diversidade de valores, estilos, maneiras de usar a tecnologia, demandas e
expectativas das varias geragdes trabalhando juntas. A diversidade no ambiente de trabalho
tende a se tornar mais complexa, devido a crescente representatividade dos trabalhadores

mais velhos no mercado de trabalho e a acentuagao dos conflitos intergeracionais no local
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de trabalho. Os gestores ndo reconhecem os desafios da longevidade. Como resultado, eles
ndo adotam nenhuma pratica para resolvé-los. Alguns dos gestores nem contratam
trabalhadores mais velhos, embora admitam por unanimidade que a presenca de
trabalhadores mais velhos na forga de trabalho é uma verdadeira tendéncia emergente. As
empresas nem sequer tém conhecimento para reconhecer os desafios da longevidade para

seus negocios.

Patrocinio. Os gestores percebem que as empresas nio tém patrocinio da alta
geréncia ou cultura organizacional pronta para a ado¢do da abordagem de gestdo da
longevidade. Eles acreditam que as empresas se mobilizardo para o gestdo da longevidade
somente quando: (a) registrarem uma perda de eficiéncia e envolvimento dos funciondrios;
(b) a preocupacdo em humanizar vai além do processo de transicdo de carreira; (c) os
trabalhadores estdo ficando doentes e isso aumenta a taxa de acidentes; (d) quando os

profissionais de RH se especializam em gestao da longevidade.

Perda de conhecimento e escassez de forca de trabalho. A aposentadoria
antecipada ou a demissdo voluntdria, incentivada por algumas das empresas, ja causa ou
pode causar a perda de conhecimento critico ou meméria institucional das empresas. No
entanto, hd uma crenca de que as empresas ndo enfrentardo uma escassez de forca de
trabalho jovem qualificada. Isso pode ser explicado por alguma oferta excedente de mao-
de-obra no setor especifico em que essas empresas operam, por politicas agressivas de

atracdo e retencdo ou erros ou falta de planejamento da forca de trabalho.

Ecossistema de apoio aos funciondrios. Também é um consenso para os gestores
que os gastos com satude dos trabalhadores aumentarao se os idosos permanecerem ativos
na forca de trabalho. Eles esperam que a taxa de acidentes aumente devido a crenga na
maior necessidade de consultas médicas, tratamentos contra varias doencas e
medicamentos para os trabalhadores mais velhos. A maioria dos participantes aceita a ideia
de que sera necessario apoiar os trabalhadores em cuidados prolongados especiais com pais

dependentes afetados por doencas cronicas nio transmissiveis.

Ferramentas. Em termos de recursos, eles também poderiam registrar que algumas
ferramentas existentes poderiam ser aproveitadas para os propdsitos de um programa de
gestao da longevidade se a organizacdo fosse capaz de incorporar a perspectiva da
longevidade nos processos existentes. Solu¢des que aumentam o conhecimento dos
gestores ou permitem a implementac¢do do gestao da longevidade sao uma prioridade para

os gestores.
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5.2.2. Discussao

Discussdo 1: Os sete principios gerados a partir das varidveis

A compreensdo de variaveis e perspectivas dos gestores corrobora a ideia de que as
abordagens de gestdo da longevidade exigem um conjunto coerente e consistente de
principios como pano de fundo para intervencdes que contribuem para a conscientizacao
das questdes de gestdo da longevidade nas empresas (ESF-AGE, 2011). Principios orienta
as atitudes dos gestores para abordar questdes contextuais de variaveis em um contexto

especifico.

Neste estudo, as variaveis identificadas reforcam o carater global do sujeito (OMS,
2002, 2015; OIT, 2011; WEF, 2013, ILC, 2015) e sugerem que os principios criados para
aborda-lo possam ser adaptados em varios tipos de empresas (Skoglund 2008). Depois que
as variaveis ou questdes contextuais mudam, os principios podem ser ajustados para
atender a diferentes demandas, funcionando como uma bussola que orienta a dire¢do na
qual as empresas devem convergir suas estratégias, politicas e praticas de gestdo da

longevidade, dependendo do contexto em que estao operando.

Com isso em mente, propomos sete principios de gestdo da longevidade com base
no referencial teérico combinado a analise das questbes das variaveis e as percepc¢odes dos

gestores sobre o assunto nas empresas, conforme descrito na Tabela 14:

Tabela 14. Principios da gestdo da longevidade

PRINCIPIOS OBJETIVOS
Inclusdo da perspectivada | Visa constituir alta lideranca corporativa sensivel aos fatores da
longevidade no nivel longevidade da for¢a de trabalho e comprometida com o
estratégico e nos envelhecimento ativo, cidadao e sustentavel dos trabalhadores,
processos decisérios incorporando a tematica ao plano estratégico da empresa.

Mudang¢a de mentalidade Visa garantir ambiente, ferramentas e processos de trabalho

sobre a longevidade e otimizados e seguros para possibilitar um desempenho condizente
busca pela inovagdo com o potencial dos trabalhadores idosos.

Promocao do trabalho Visa garantir o direito da pessoa idosa ao trabalho digno, a

digno e da equidade de equidade de oportunidades entre as diferentes geracoes de
oportunidades para os trabalhadores, respeitando e apoiando os direitos humanos e
trabalhadores idosos combatendo a discriminagio etaria no ambiente de trabalho.
Valorizacao e melhor Visa a desenvolver beneficios, produtos e servicos inovadores para
aproveitamento das atender as demandas e oportunidades do aumento da longevidade
potencialidades dos que impactam a produtividade e o bem-estar dos trabalhadores e a
trabalhadores idosos competitividade da empresa.
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PRINCIPIOS

Promoc¢do da educacgido
continuada

Melhoria da
empregabilidade das
mulheres

Uso ético e inteligente dos
dados da forc¢a de trabalho

OBJETIVOS

It aims not only to prepare managers skills to deal with the
longevity challenges but also to prepare workers to manage longer
life and career.

Visa promover a empregabilidade das mulheres, facilitando o
balanceamento entre o trabalho e a administra¢io da vida familiar,
a fim de prevenir longas interrupg¢des na carreira, empobrecimento,
além de promover oportunidades iguais para as mulheres
construirem suas carreiras.

Visa usar dados sensiveis sobre os trabalhadores idosos de forma
ética, bem como documentar, medir, retroalimentar e tornar

publica a evolugdo da empresa na promog¢ao da gestdo da
longevidade da forca de trabalho.

Os principios concretos e mensuraveis da gestdo dalongevidade podem fornecer um

conjunto de consideragdes que ajudam as empresas a se concentrarem nos elementos-

chave para promover um local de trabalho que seja amigavel ao envelhecimento da forca de

trabalho, considerando suas demandas especificas.

5.2.3. Validagao

Dando sequéncia ao workshop, solicitou-se aos participantes que, seguindo o

mesmo método, analisassem os principios propostos e novamente elaborassem possiveis

criticas, compartilhando-as com os outros. Em seguida, novamente foi pedido que o grupo

apontasse, usando uma abordagem pragmatica e propositiva, pontos derivados das

colocagdes postas anteriormente. A relaciona os principais pontos de discussao e melhorias

que emergiram do workshop:

PONTOS DE
CONCORDANCIA

Tabela 15. Melhorias propostas para os principios

PONTOS DE
DISCORDANCIA

Dois participantes
questionaram a
necessidade de

MELHORIAS PROPOSTAS

0 uso do termo 60+ nos
principios deveria ser

TRATAMENTO
DADO

A sugestdo dos

explicitar evitado, pois outros, que participantes
trabalhadores 60+, estdo na faixa 50-60 anos foi
acreditando que seria | também poderiam ser implementada.
excludente, o oposto beneficiados.

do efeito pretendido.

Todos os Propuseram que as ideias Ambas as
participantes tiveram | fossem sintetizadas, de sugestoes dos
a percepc¢ao de que forma que tanto a extensio participantes
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Destacaram que os
principios cobriam
tudo o que lhes
parecia importante
para a longevidade
no ambiente de
trabalho.

parte da ideia de
alguns dos principios
se repetiam entre
eles, de forma que a
compreensao ficada
prejudicada pela
dispersao na leitura.

Sentiram falta de uma
referéncia a
autocapacitacao, ao
protagonismo do
trabalhador idoso em
desenhar seu projeto
de vida.

Uma participante
questionou o uso a
expressao
‘discriminacdo etaria’
por ser muito ampla e
complexa.

do texto de cada principio foram

quanto o nimero total de implementadas.
principios pudessem ser Os 10 conceitos
reduzidos. Sugeriram propostos
também suprimir partes dos | originalmente
principios, que pareciam foram

demasiado explicativos e reduzidos a 7.
longos, dividindo-os em duas

partes: o principio,

propriamente dito, e a

descricdo do principio.

Foi mantido o
- trecho original
proposto.

A pesquisadora explicou que
esta abordagem de gestdo
ndo trata da perspectiva do
trabalhador, mas sim, da
empresa independentemente
da iniciativa do trabalhador.

Foi mantido o
trecho original
proposto.

A participante sugeriu o uso
da expressao ‘preconceito
etario’, por ser a atitude
resultante da discriminacio,
portanto, mais suscetivel aos
efeitos de acdes combativas.
Os outros participantes nao
manifestaram desconforto
com a expressao, decidindo-
se, portanto, manter a
palavra discriminagao por
ser mais recorrente na
literatura e nas palestras
cientificas.

Foi mantido o
trecho original
proposto.

A discussdo foi concluida quando todos os pontos de vista expressados foram
revistos e houve consenso entre os participantes quanto a acdo adotada para cada uma das
observacdes feitas. Durante essa dindmica, os participantes reconheceram que os principios
da gestdo da longevidade, como quase todos os principios, sdo ‘quase utopia’, pelo menos,

hoje, no Brasil porque as empresas, em geral, ndo parecem ‘comprometidas’ com a causa.

Contudo também foram unanimes em admitir que os principios sdo fundamentais
tanto para o grupo de empresas que estd dando os primeiros passos em gestdo da
longevidade, normalmente até mesmo sem conhecer a literatura sobre a tematica, quanto

para empresas que ja investiram recursos significativos em praticas que se tornaram casos
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de sucesso e que agora almejam reconhecimento da sociedade por suas a¢gdes nesse campo.
Em resumo, os participantes reconheceram os principios como elementos possiveis e Uteis

as empresas.

5.3. Estudo 3: um estudo comparativo entre mecanismos de gestiao da

longevidade
5.3.1. Resultados

Com base na estrutura criada por Varvakis (2001) e Vieira (2015) para identificar e
sistematizar informacodes que diferenciassem ou aproximassem casos de estudo, de forma
a detalhar sua arquitetura e operacdo, os seguintes elementos foram considerados para
cada um dos casos estudados: nome, data, natureza, categoria, canal, tecnologia,
motivacdo, agente indutor, sujeito, estado, operacio, pais/abrangéncia. Nota-se que
alguns campos foram suprimidos ou acrescentados as estruturas de Varvakis (2001) e

Vieira (2015), conforme descrito na se¢do 1.7, para adequacgao a esta pesquisa.

Em relagio ao nome do mecanismo, como se poderia supor, a diversidade é
marcante. No entanto foi possivel verificar a recorréncia do termo age-friendly, que se
baseia no modelo conceitual de gestao da longevidade de mesmo nome, visto no capitulo 4.

A expressdo é utilizada por 7 das 64 iniciativas estudadas.

A data, que sinaliza a distidncia temporal de surgimento dos casos entre as
iniciativas dos diversos paises ndo é grande, variando entre poucos meses ou anos. Isso
pode ser explicado tanto pelo ineditismo do fen6meno do envelhecimento populacional no
mundo inteiro quanto pela incipiente disseminacdo dessa abordagem de gestao
organizacional. Buscou-se compreender a frequéncia das atividades, tanto dentro do
mesmo caso, como entre outros coletados e, consequentemente, verificou-se a relevancia

do caso para a sociedade pelas suas préprias recorréncias.

Obviamente, nao se restringiu a coleta apenas aos casos avancados, visto que o
estagio dos mecanismos também ndo era critério preponderante. Prova disso é que alguns
casos foram encontrados no Brasil, principalmente pela facilidade de acesso as informagoes
pela pesquisadora que vive no pais, ndo caracterizando diferencas culturais que

comprometessem os cendrios, que também ndo se restringiram a algum pais ou cidade.

O elemento natureza diz respeito a pressdo isomorfica exercida por cada
mecanismo. Como ja foi visto, pode ser coercitiva, normativa ou mimética. Durante a anélise

verificou-se que a natureza do mecanismo esta diretamente relacionada com a categoria.
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Quanto a categorias4, identificaram-se mecanismos indutores de trés categorias:

boas praticas, abordagens obrigatérias e autorregulacdes voluntarias, que podem atuar

isoladamente ou de forma simultanea. Costa (2012), em sua pesquisa no campo da
disciplina de Garantia da Qualidade, e o Instituto Ethos (2006), no campo da
Responsabilidade Social Corporativa, descreveram esse tipo de associacdo eventual entre

mecanismos indutores de categorias distintas.

Em relacdo ao canal utilizado pelos mecanismos, foram identificados trés: virtuais,
presenciais e, em alguns casos, hibridos. Ha casos que tiveram inicio no modelo presencial
e posteriormente, para ganhar escala, migraram ou incorporaram uma plataforma digital.
Fato é que esse elemento tem relacdo direta com a tecnologia empregada no funcionamento
ou na comunicagdo do funcionamento dos mecanismos. Alguns casos tiveram inicio com
féruns cientificos, outros como iniciativa local no nivel da pequena empresa ou da cidade.
Movimentos contrarios também foram notados, quando o mecanismo iniciou na forma de
uma ferramenta de autodiagnostico inovadora, mas depois se reduziu a um blog de

conteudo.

O elemento tecnologia classifica cada mecanismo indutor conforme seu formato.
Foram identificados os seguintes tipos entre os casos mapeados: diretrizes, principios,
objetivos, leis, projetos de lei, estatutos, ferramentas, programas de reconhecimento,
plataformas de conhecimento, programas de acreditacdo, titulo de membro, fundos,
servicos e praticas. E importante esclarecer que apesar desse elemento favorecer um
julgamento antecipado sobre a real utilidade de determinados tipos de mecanismos para os
objetivos desta tese, julgou-se importante conhecer as caracteristicas de todos eles, pois
poderiam proporcionar o projeto de um servico hibrido, isto é, baseado nas caracteristicas

de mais de um tipo de mecanismo.

A motivacao dos agentes indutores para a criagdo dos mecanismos estudados era
fundamentalmente o desejo de garantir respeito e apoio a protecdo dos direitos humanos.
Apesar da evidente prioridade dessa plataforma, algumas nuances puderam ser percebidas
conforme a categoria do caso, por exemplo, como o desejo pela autonomia, integragado e

participacao efetiva dos trabalhadores idosos na sociedade.

O elemento agente indutor refere-se ao individuo ou a instituicdo que realiza uma

acdo ou aquilo que atua para instigar empresas a adotarem determinado padrado. No caso

54 0 elemento categoria foi acrescentado a tabela de sistematizagdo tio logo foram definidos os agrupamentos,
portanto ndo fazem parte das informagdes coletadas, mas ajudam a caracterizar os casos para andlises
posteriores.
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desta tese, um modelo de gestao. Nesta pesquisa foram considerados agentes indutores
todos os sujeitos dotados de algum tipo de poder de influéncia sobre as empresas para
adocdo de praticas de gestao que atendam suas expectativas, variando, de forma geral, de
acordo com seu poder de influenciar a reputacdo e a marca da empresa, ou de prover

resultados econémicos diferenciados.

Os agentes indutores da gestdo da longevidade foram classificados em internos e
externos a empresa. Agentes indutores externos sdo governos, consumidores/clientes,
concorrentes, for¢a de trabalho entrante, organizacdes da sociedade civil, entidades
sindicais, investidores, fornecedores, comunidade local, 6rgios de defesa do consumidor e
do meio ambiente e afins e, por fim, os meios de comunicacdo (midia). J4 os agentes
indutores internos sdo fundadores, proprietarios e/ou principais liderangas, bem como os

funcionarios da empresa que nio ocupam cargos de gestdo ou lideranca.

De acordo com Alexandre (2008), os seis principais agentes indutores sao
consumidores, funcionarios, entidades sindicais, governo, investidores e organizacdes da
sociedade civil. Entretanto, notou-se que nem todas as empresas sdo influenciadas por
todos os agentes simultaneamente, pois isso pode variar de acordo com o mercado em que

atuam e particularidades inerentes a empresa, como a propria cultura organizacional.

O sujeito representa o publico a quem o caso dirige o esfor¢co de inducao. Verificou-
se que os mecanismos sdo criados para induzir aspectos da gestdo da longevidade a trés
sujeitos distintos: individuo, mercado e empresas. Quando se trata do individuo, o objetivo
€ melhorar a empregabilidade dos trabalhadores idosos e apoiar o envelhecimento ativo,
por meio do aumento da participacdo dos trabalhadores idosos no mercado de trabalho, as
decisoes individuais podem ser influenciadas por incentivos financeiros aos trabalhadores,
tendo em vista o prolongamento da sua vida ativa - particularmente nos paises onde a mao
de obra jovem qualificada ja alcancou severos niveis de escassez -, e também, pelas

oportunidades percebidas pelo individuo, cultura geral e até mesmo a cultura da empresa.

Ao tratar-se do sujeito mercado de trabalho, de acordo com a EUROFOUND (2012),
entre as formas mais comuns de induc¢ado estdo politicas diretamente centradas na gestdo da
longevidade, como regimes de aposentadoria progressiva ou faseada, regime de trabalho

flexivel para os trabalhadores mais velhos, além de politicas de trabalho, emprego e renda.

Ja quando as empresas sdo o sujeito em questdo, ha duas possibilidades latentes. A
primeira é quando o mecanismo visa influenciar a empresa a adotar a gestdo da longevidade
no sentido proposto por esta tese, objetivando os trabalhadores. A segunda ocorre quando

visa induzir a empresa a adotar praticas voltadas ao consumidor 60+. Apesar de a segunda
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possibilidade ndo interessar aos objetivos desta tese, 0s mecanismos que visavam induzir
as empresas tendo como beneficiarios diretos os consumidores também foram estudados
por terem modos de operacdo, por vezes, similares aos que visam beneficio direto para os

trabalhadores.

Tendo empresas e trabalhadores como alvo, entre outras iniciativas, funcionam
como mecanismos indutores comuns da gestdo da longevidade: campanhas de
sensibilizacdo e de informacdo para promover uma mudanca de atitude em relacdo aos
trabalhadores mais velhos; instituicdo de prémios a boas praticas de gestdo dos fatores da
longevidade para empresas; incentivos financeiros aos empregadores, tendo em vista a
permanéncia de trabalhadores mais velhos nos seus empregos; incentivos financeiros aos
empregadores para apoiar o reingresso de trabalhadores mais velhos no mercado de
trabalho; regimes de trabalho flexivel para os trabalhadores mais velhos; as estruturas
legais de apoio e finangas, como os incentivos fiscais ou aqueles relacionados com a
seguranca social para empregadores e trabalhadores, com o objetivo de manter os
trabalhadores mais velhos na vida ativa; e, em alguns paises, o aumento dos beneficios pelo

adiamento do pagamento das aposentadorias aos trabalhadores que se mantém ativos.

0 estado dos casos ¢ utilizado para explicitar a evolu¢do dos mecanismos. Por serem
iniciativas institucionalizadas, todas possuem certo grau de organizacdo, estrutura e, em
alguns casos, complexidade. Foram identificados estados possiveis: recém-lancado, em

operacdo, inoperante ou desativado.

Um mecanismo classificado como ‘original’ opera com propoésito e modelos iguais
ou semelhantes desde que foi implementado. J4 o mecanismo ‘pivotado’ sofreu
transformacgdes em seu propoésito ou operacdo, acompanhadas ou ndo, de mudangas em
outros elementos como sujeito, por exemplo. A pivotagem de um mecanismo normalmente
emerge do aprendizado sobre o mercado em que atua e vislumbra uma adequagdo do
mecanismo a uma lacuna ndo priorizada anteriormente, mas que se mostra mais

promissora.

Mecanismos ‘inoperantes’ foram estudados em ciclos iniciais desta pesquisa, porém,
mais tarde verificou-se que apesar de ainda ser possivel acessar o mecanismo, total ou
parcialmente, ele ndo se encontrava em operacdo. Por fim, mecanismos ‘desativados’ sdo
aqueles estudados em algum ciclo da pesquisa que, diferentemente do anterior, de fato,

foram completamente retirados de funcionamento, seja ele virtual, presencial ou hibrido.

O elemento operacdo descreve o funcionamento de cada mecanismo. Refere-se a

sequéncia de passos, tarefas e atividades interligadas, que estdo relacionadas entre si,
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consomem recursos variados e produzem resultados. Inclui a descricdo da estrutura que faz
0 mecanismo funcionar, de que forma se da a inducao, como a iniciativa se sustenta, o que é

necessario para participar, o que acontece depois.

Em relagdo ao pais/abrangéncia nido houve recorte geografico porque a tematica
ainda ¢ incipiente no Brasil e pulverizada no contexto internacional. Sendo assim, a busca
acolheu tudo o que pode ser identificado como potencialmente pertencente a zona de
interesse desta tese. Assim foi possivel estudar mecanismos de diversos paises, como:

Brasil, EUA, Canadj, Irlanda, Nova Zelandia, entre outros.

Apesar disso, nem a localizacdo geografica nem o distanciamento temporal entre os
mecanismos foi um critério de analise preponderante. Vale destacar, inclusive, que uma
série de mecanismos foram criados por organismos internacionais ou configurados para
abrangéncia internacional desde a concepg¢ao, o que torna menos significante a informacao
sobre o pais de origem. Por fim, para ilustrar os grupamentos foi escolhido um caso
virtuoso que os representasse. Os critérios de escolha foram o sujeito, o estado e a

rastreabilidade da operacao.

Ap6s a sistematizacdo das informacées dos casos mapeados foi possivel identificar
caracteristicas semelhantes e divergentes, bem como a relacdo entre os casos. A analise
desses elementos, considerando principalmente, tecnologia, motivacao, sujeito e operacdo
dos mecanismos, resultaram em trés categorias distintas entre si: boas praticas, abordagens
obrigatorias e autorregulacdes voluntdrias. A revisdo dos mecanismos indutivos (n=64)

indica a ocorréncia de trés grupos distintos:

Boas prdticas. Praticas que tém um impacto positivo e baseado em evidéncias no
envelhecimento da for¢ca de trabalho ou na consecucdo de objetivos relacionados,
implementando programas, projetos ou produtos especificos (ESF-AGE, 2011). As boas
praticas sdo abertas, o que significa que cada nova implementagao pode melhorar os efeitos

da primeira (UE, 2004).

Silva Junior (2008, p. 154) definiu a expressdo ‘boas praticas’ss como “normas de
procedimentos para atingir um determinado padrao de identidade e qualidade de um
produto e /ou servico [...] cuja eficacia e efetividade devem ser avaliadas através da inspecdo

e/ou investigacdo”. Como explica Neves et al. (2008),

55 0 Apéndice 4 mostra uma relagdo de boas praticas de gestdo, identificadas nos ambitos nacional e
internacional.
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as boas praticas sdo também consideradas exemplares na medida
em que permitem qualificar praticas existentes como positivas,
embora sem pretensdes de exaustividade, uma vez que se
pressupde que é sempre possivel encontrar outros bons
exemplos (NEVES et al,, 2008, p.12).

Para se configurar como uma boa pratica, a férmula, o mecanismo ou a metodologia

deve:

» ser bem-sucedida: significa que ela fornece resultados positivos para um objetivo

especifico;

» ser inovadora: significa que algo diferente foi implementado. Inovadora significa
que ela prové solugdes novas ou diferentes as existentes em um territorio, setor ou
coletividade. As solucdes podem ser completamente novas ou incorporadas por
transferéncia de outros contextos. A inova¢do pode ser encontrada no processo
(medidas, contetidos, métodos, abordagens, ferramentas), no objeto (novas areas de
interesse, novos grupos sociais) ou no contexto (adaptacdo ou melhoria nas

condigdes atuais, a partir de redes.

= tem um possivel efeito multiplicador ou transferéncia para outras areas ou
realidades: significa que ele deve ser horizontal, que é visivel, comunicavel,
compartilhavel passivel de difusdo e/ou verticalmente, que estd integrada e

aplicavel a sistemas e regulamentos; e

= ser sustentdvel: tendo sido criado a partir de uma necessidade, tendo se
assumido como um servico e/ou sendo capaz de produzir melhorias para a

sociedade.

As boas praticas tém carater aberto, o que significa dizer que “cada nova
concretizacao pode melhorar os efeitos da anterior” (EU, 2004), aplicam-se a casos em que
a gestdo foi bem-sucedida e “sdo geralmente reconhecidas como importantes ferramentas
na identificacdo de meios eficazes e eficientes para organizar sistemas ou executar fun¢des

especificas” (UNESCO, 2003).

Neves et al. (2010) ofereceram uma definicao simplificada na qual boas praticas sao
“praticas otimizadas de execu¢do de um processo que sirvam de referencial para outros
processos similares”. Esta concep¢ao esta relacionada a ideia de aprender com experiéncias
de terceiros, procurando entender o que pode ser feito a partir dessas experiéncias, ao invés
de consumir recursos desnecessarios comecando projetos do ponto zero e evitando a
armadilha de tentar reinventar a roda. Outro ponto importante é que boas praticas devem

estar atreladas a evidéncias, como ressalta a ESF-AGE (2011):
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Boas praticas sdo aquelas que apresentam impacto positivo para
o grupo-alvo ou o alcance de metas determinadas pela
implementacdo de programas, projetos e/ou produtos
especificos, com base em evidéncias (ESF-AGE, 2011).

Em relacdo a natureza, essa categoria representa os casos em que uma empresa é
influenciada pelo exemplo de outra organiza¢do. A proépria influenciada pode influenciar
empresas do mercado, até mesmo as politicas publicas, com suas praticas de gestdo
consideradas bem-sucedidas. A divulgacdo das boas praticas de gestao da longevidade de
algumas empresas estimula outras, por benchmarking, difundindo novas concepgdes sobre
a tematica e provocando uma mobilizacdo em seu segmento ou, pelo menos, em sua cadeia

de suprimento.

Além de a empresa influir ou colaborar para adocao de politicas publicas universais

e socialmente justas ao adotar a politica da exemplaridade, este tipo de mecanismo indutor

também ¢é efetivo para com os fornecedores, de quem as empresas podem exigir explicita

adesdo a determinados principios socialmente responsaveis. A pressiao isomdrfica dessa

categoria é de natureza mimética e o principio da indugdo é, portanto, entendido como
exemplaridade. Em sua pesquisa, Alexandre (2008) afirma que

a exemplaridade tem valor didatico na medida em que a

experiéncia de um projeto inovador bem-sucedido pode gerar

argumentos para mudancas de qualidade e prioridade em

politicas publicas. A comunicagdo dessas praticas através da

midia e da rede de parceiros da empresa, chancelada pelo

prestigio de sua marca, também pode ser um instrumento de
mobilizacdo da opinido publica (ALEXANDRE, 2008).

De acordo com o Instituto Ethos (2000, p.46), por meio da exemplaridade uma

empresa pode ndo apenas influenciar outras do mesmo mercado, como também
podem testar e apoiar, por financiamento e outros meios, praticas
inovadoras que sirvam como projetos piloto, capazes de influir na
opinido publica e, portanto, na criagdo, no planejamento e na
organizacdo de politicas publicas inventivas, eficazes e
socialmente justas (INSTITUTO ETHOS, 2000, p.46).

A inducao se caracteriza pelo modelo e a disseminacdo da implementacdo das
praticas - técnica conhecida por benchmarking entre empresas - e pela influéncia que elas
sdo capazes de exercer sobre fornecedores, parceiros, concorrentes e outros stakeholders.
Neste caso, a indugdo ocorre pelo exemplo de boas praticas implementadas. A expressao
boas praticas’ é frequentemente utilizada, mas nem sempre explicitada e pode sofrer
varia¢des de acordo com o contexto em que é empregada. A vulgarizacdo do seu uso sugere

que se trata de uma nocao amplamente partilhada, normalmente associada a projetos

exemplares.
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Em relacio ao canal, as boas praticas ocorrem com maior frequéncia
presencialmente podendo utilizar algum tipo de tecnologia como ferramental de apoio
para executar a ideia central. Nesses casos, foram identificados sistemas para gestdo do
conhecimento, por exemplo. Entretanto, ha casos em que a boa pratica é a tecnologia
propriamente dita, abandonando, portanto, a funcdo de apoio e assumindo o protagonismo
da iniciativa. E o caso dos aplicativos, das plataformas de recolocagio de ex-funcionarios e

das tecnologias habilitadoras/facilitadoras, como os exoesqueletos.

Em relacdo a motivacao, as boas praticas estudadas foram criadas prioritariamente
para atender demandas internas da empresa autora do caso e, com o tempo, ganharam
visibilidade no mercado. Por serem replicaveis a outros contextos e ja terem sido testadas
com sucesso em uma empresa real, as boas praticas podem ser tornar um produto ou

servico pela empresa criadora.

Sobre o agente indutor, basicamente empresas privadas. Quanto ao sujeito, sdo
dirigidas a gestores e trabalhadores, particularmente, os de 60+ anos. Quanto ao estado, até
onde se pode apurar sido propostas originais em versdes que recebem melhorias

frequentemente conforme as licdes aprendidas.

Em relacio a operacao, foi dificil encontrar um padrio de funcionamento dada a
diversidade de propdsitos e formatos. Na realidade, ndo existe um padrao, apenas pontos
comuns. Verifica-se, por exemplo, que as boas praticas surgem da visdo de uma
oportunidade ou mapeamento de demandas por meio de pesquisas com a forca der trabalho
da empresa ou observagodes de eventos recorrentes em um determinado setor da empresa.
Muitos dos mecanismos envolvem varios setores da empresa no processo de criagao,
desenvolvimento e implementacdo do mecanismo, de forma que o uso da solucao criada é

propagado para toda a empresa.

Quanto ao pais, foram mapeadas iniciativas por todo o mundo. Porém, os EUA se
destacam no cendrio, o que poderia ser explicado tanto porque outros mecanismos
indutores, como as autorregula¢des voluntarias, ampliam a propagacdo das boas praticas,

tornando-as mais visiveis quanto porque o pais esta na vanguarda da gestao da longevidade.

Algumas das varias boas praticas em gestdo da longevidade sdo: trabalho adaptado
a trabalhadores mais velhos, plataforma de substituicao para funcionarios publicos federais
aposentados, treinamento em gestdo da longevidade para gestores publicos, formacao de
equipes multigeracionais, geracdo de renda para ex-funciondrios aposentados, horario
flexivel, identificacdo de riscos no local de trabalho , campanhas de conscientizacdo ou

programas que combatem estereotipos etarios. Em relacdo ao caso virtuoso das
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autorregulacdes voluntarias, escolheu-se o mecanismo da BOSCH. A ficha do caso foram

acrescentados a logomarca e o website, conforme Tabela 1610:

Tabela 16. Caso virtuoso de boas praticas

Caso Descricao
Nome Bosch Management Support GmBH
Data 1999 - até os dias atuais
Natureza Mimética pelo principio da exemplaridade
Categoria Boas praticas
Canal Hibrido
Tecnologia Website + Sistema

Reter o conhecimento acumulado pelos profissionais idosos aposentados e oferecer aos
mais jovens a oportunidade de aprender algo com os especialistas aposentados
experientes, a fim de atender a alta demanda por técnicos, engenheiros, controladores e
profissionais de logistica, onde é necessaria uma consultoria profissional com certa
urgéncia, nas areas de pesquisa e desenvolvimento, producdo, compras, financas ou
vendas e marketing.

Motivagao

Agente indutor National Institutes of Health (governo)

De um lado, gestores que precisem resolver problemas que transpdem as capacidades

Sujeito : S
) dos empregados ativos; de outro, ex-funcionarios aposentados da empresa.

Estado Em operagdo

Especialistas seniores aposentados com cerca de até 40 anos de trabalho na Bosch sdo
cadastrados em uma base de dados com suas respectivas competéncias. Quando os
gestores de qualquer unidade Bosch no mundo se deparam com uma demanda urgente,

Operacao que requer mao de obra temporaria, ou com problemas que precisam ser resolvidos em
prazo menor do que a equipe levaria para adquirir o conhecimento necessario entdo os
especialistas seniores sdo contratados para realizar o trabalho por um periodo
determinado de tempo.

Representagdes na Alemanha, Brasil, Austria, India, Turquia, Japdo, Reino Unido, México

Pais/Abrangéncia e EUA - abrangéncia global

Essa pratica também esta relacionada a responsabilidade social corporativa, no sentido
Observacgoes de que possibilita a geragdo de renda para os aposentados, além da inserc¢do social e
novos aprendizados com a atuagdo intergeracional.

Logomarca B Ms
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Caso Descricdo

Bosch woridwide ~ Bosch Germany  Contact deutsch

Bosch Management Support GmbH @ !Boffcll:l

LLLOM Aboutus  Projectexample  Contact Q

We provide experience with more than 1,700 senior experts worldwide

Website

We provide experience BMS short film
Your success is what drives us. We help you execute your tasks efficiently and

effectively — with a high degree of professionalism and superior Bosch quality.

Around the world, we provide senior experts — experienced Bosch associates

from all areas of expertise and all levels of the organization hierarchy and

Abordagens obrigatérias. Quando a adog¢do da abordagem de gestdo da
longevidade é instigada pelo risco de sangdo estatal a que é submetida, 0 mecanismo que
induz a adog¢do é considerado uma abordagem obrigatéria. Como o préprio nome indica,
abordagens obrigatérias sdo ordenancas emanadas de uma autoridade publica superior ou
orgao competente que determinam a conformidade com as regras em termos gerais em uma
determinada jurisdi¢do. As abordagens obrigatdérias sdo identificadas na forma de estatutos,

leis, decretos, impostos dos idosos.

Em relacdo a natureza, as abordagens obrigatériass¢ podem assumir o formato de
leis, decretos, taxagdes e outros formatos afins, portanto, a natureza da pressao isomorfica
desta categoria é coercitiva enquanto o principio de indugdo é a san¢do. Em relacdo ao
canal, as abordagens obrigatdrias sdo disponibilizadas em diferentes midias virtuais
(websites) e fisicas, do 6rgdo responsavel por sua publicacdo, de forma que sejam

potencialmente acessiveis a toda a populagao.

Em relacdo a motivacdo, sdo criadas para regular os direitos assegurados aos

cidadaos, sejam eles idosos ou ndo, seja referente.

Sobre o agente indutor, nesta categoria, sio normalmente governos e organismos

internacionais que atuam em politicas publicas, sendo a indugido mais ligada ao poder de

56 0 Apéndice 4 mostra uma relagdo de abordagens obrigatérias diversas, identificadas nos ambitos nacional e
internacional.
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penetracdo do agente indutor, no sentido de que quanto maior ele for, maiores serao as
chances de obter novos adeptos. Governos, por exemplo, gozam de autoridade, estrutura e
alcance necessarios ao cumprimento de abordagens dessa natureza, ndo cabendo a outros

agentes o mesmo papel.

Em relacdo a operagdo, as abordagens internacionais estudadas ndo impdem
obrigacoes diretamente as empresas, sdo os governos dos paises aderentes que o fazem, por
meio de desdobramentos das diretrizes, principios, normas, declaracdes ou guias
internacionais, aplicando-os em formato de politicas, leis, decretos e outros de competéncia
nacional, estadual e/ou municipal, formas essas operacionalizadas também quando as

abordagens obrigatérias possuem abrangéncia municipal, estadual ou federal.

A atuagdo ocorre muito mais no sentido de comunicar o teor e a importancia de ser
aderente a abordagem, e também, de aplicar as san¢des cabiveis nos casos em que as
empresas infrinjam esses instrumentos. Raras sdo as abordagens que tratam de obrigacdes
especificamente relacionadas a promocao da participacdo das pessoas idosas no mercado
de trabalho ou ao melhor aproveitamento da mao de obra desses trabalhadores. Todas as
outras consolidam normas que visam garantir ora os direitos dos trabalhadores em geral -
entre os quais estio inclusos, porém nao explicitados, os idosos - ora os direitos das pessoas

idosas em geral - entre os quais esta o direito ao trabalho.

Apesar de terem maior vigor, alcance e abrangéncia, essa categoria ndo garante o
efeito almejado sobretudo quando as iniciativas sdo parciais, obsoletas ou subjetivas em

demasia, um fendémeno frequentemente observado no mercado brasileiro.

Quanto ao pais, entre as categorias estudadas, as abordagens obrigatérias sdo a de
maior vigor, potencial de alcance e possibilidade de abrangéncia, pois sua competéncia pode
variar de local (cidade) a global. Em relacdo ao caso virtuoso das autorregulacdes

obrigatdrias, escolheu-se o mecanismo do governo brasileiro, detalhado na Tabela 1711:

Tabela 17. Caso virtuoso de abordagens obrigatdrias

Caso Descricdo
Nome Estatuto do Idoso - Lei N2 10.741, de 12 de outubro de 2003
Data 2003 - até os dias atuais
Natureza Coercitiva com forga de san¢do
Categoria Abordagens obrigatorias
Canal Presencial
Tecnologia Legislacdo
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Caso Descrigao

Motivacao Regular os direitos assegurados as pessoas com idade igual ou superior a 60 anos.
Agente indutor Governo

Sujeito Empresas e sociedade em geral

Estado Em operagao

O Estatuto do Idoso é uma lei de abrangéncia nacional e, portanto, as empresas tém
obrigacdo de conhecer o seu teor para que suas praticas didrias ndo infrinjam o estatuto.
Pessoas com 60+ anos tém direito ao exercicio de atividade profissional, respeitadas
suas condigdes fisicas, intelectuais e psiquicas.

Operacao

Pais/Abrangéncia | Brasil - nacional

Apesar dos progressos obtidos, o Estatuto ndo alcangou a efetividade esperada, como no
Observagoes caso da exposicdo exacerbada dos idosos ao crédito facilitado e a discriminacdo dos
trabalhadores idosos nos processos de sele¢do, por exemplo.

Logomarca -

Estatuto e legislagio N
correlata

. LEGISLACAO
SOBRE 01D0S0

3" edicio

Autorregulagdo voluntdria. Expressa a adesdo voluntaria as regras de um
mecanismo, no que diz respeito ao aspecto cognitivo, a profissionalizacdo de gestores,
processos, servicos ou produtos relacionados a gestdo da longevidade, e envolvendo a
conformagdo com um conjunto de normas e métodos. As motivacdes para uma organizagio
aderir a auto-regulamentacdo estdo mais relacionadas a vantagens do que a exemplos ou
risco de sang¢des. As vantagens orbitam em torno de dois campos: tangiveis e intangiveis.
Quando as vantagens estdo no campo dos tangiveis, refere-se a capital financeiro e ativos

fixos. No entanto, no campo dos intangiveis, refere-se ao valor de mercado da organizacao.

E muito claro que quando uma empresa decide cumprir determinada legislagio, ela
esta agindo para evitar sofrer sancdes que, de acordo com o grau de gravidade, podem até
mesmo impedir sua operacdo no mercado, temporaria ou definitivamente. Mas quando se

fala em adesdo voluntaria, uma das primeiras perguntas que vém a cabeca entdo é: que

103



motivacdes levam uma empresa a tomar esse tipo de decisdo quando elas ndo estdo

juridicamente obrigadas a fazé-lo?

Em um passado ndo tdo distante talvez essa resposta estivesse quase que
exclusivamente atrelada ao impacto que uma san¢do poderia gerar sobre os bens tangiveis,
os bens que compunham o valor contabil de uma empresa. Mas hoje, ha uma preocupacio
muito maior com o impacto sobre o valor de mercado de uma organizacdo, e este esta
sensivelmente relacionado aos seus ativos intangiveis que seguem uma ldgica de

crescimento diferenciada.

Além disso, o progresso tecnoldgico e as intensas pressdes competitivas conduzem
a mudancas rapidas nas condi¢des, nos processos e na organiza¢do do trabalho. Embora
tenha papel essencial, a legislacdo se torna insuficiente em si para lidar com essas mudangas
ou acompanhar os passos dos novos riscos. E nessa lacuna que surgem as autorregulagdes

voluntarias.

Em relacdo a natureza, as motivacées para que uma empresa decida aderir a
mecanismos de autorregulacdo voluntaria>’ estdo mais relacionadas a vantagens do que a
exemplos e risco de sang¢des. Elas orbitam ao redor de dois campos: tangiveis e intangiveis.
Quando as vantagens se situam no campo dos tangiveis, refere-se ao valor contabil da
empresa, isto é, capital financeiro e imobilizado. No entanto, no campo dos intangiveis,
trata-se do valor de mercado da empresa e as vantagens estdo relacionadas a reputacao,
brand (‘alma’ da marca), confianca, credibilidade, integridade, cultura organizacional,
capital intelectual, capacidade de inovacdo, fidelidade do consumidor, gestdo de risco,

responsabilidade socioambiental e parcerias, podendo ter grande representatividade.

Neste sentido, a pressdo isomorfica ndo ocorre nem da exemplaridade nem da
obrigatoriedade, mas sim, pela normalidade cujo principio de inducio é o reconhecimento
da conformacdo. Basicamente, as empresas passam a usar um selo nos materiais de
divulgacao com alogomarca do mecanismo, sio mencionadas em videos de divulgagdo e/ou
recebem certificados que expressam a adesdo as normas do mecanismo. A relevancia do
mecanismo é garantida pela confian¢a depositada no emitente do selo. Dai a importancia da

reputacdo do agente e de do seu prestigio no mercado.

Em relacdo ao canal, o ambiente virtual da web é predominante nas operagoes dos
mecanismos dessa categoria. Porém, muitos se utilizam de encontros presenciais

esporadicos para fortalecer a rede de participantes, promover melhorias no mecanismo ou

57 0 Apéndice 4 mostra a relacdo de autorregula¢des voluntdrias diversas, identificadas nos ambitos nacional e
internacional.
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apenas formalizar publicamente o reconhecimento. Mas, de fato, a plataforma na qual os

mecanismos disponibilizam seus recursos as plataformas online.

Quanto a tecnologia, em consonancia com o canal em que opera a maior parte dos
mecanismos, os artefatos utilizados para a operacdo e divulgacdo sdo websites que
disponibilizam sistemas e blogs para: autoavaliacdo, certificacdo, acreditacao,
compartilhamento de conhecimento. Também foram encontradas publicacdes, como
compéndios, fact sheets e raros artigos cientificos publicados. Notou-se que as redes sociais

sdo pouco utilizadas para disseminar os mecanismos.

Em relacdo a motivacdo, a maioria se engaja porque desejam intervir na forma
como as empresas percebem o trabalhador idoso, usando seus recursos para conscientizar
os empregadores, afirmar o valor da experiéncia, combater a discrimina¢do etdria e
proverem um ambiente favoravel ao trabalho produtivo de trabalhadores de todas as

idades.

Sobre o agente indutor, diferentemente das duas outras categorias de mecanismos
indutores, que tém como principais agentes indutores: (a) o governo (abordagens
obrigatorias); (b) as empresas de qualquer area de atuacdo que implementaram praticas
para com a sua propria forca de trabalho (boas praticas), as autorregulacdes voluntarias sdo
majoritariamente desenvolvidas por empresas (de consultoria ou certificagdo) e
organizacdes da sociedade civil que representam os interesses dos trabalhadores idosos.

Mas também ha uma iniciativa de autoria de uma universidade e outra do governo federal.

Quanto ao sujeito, autorregulacdes voluntarias estudadas sdo dirigidas a empresas,
sendo apenas 5 delas totalmente focadas em ajudar no gerenciamento dos desafios socio
produtivos da for¢a de trabalho 60+, 1 na for¢a de trabalho geral com alguns critérios
relacionados aos trabalhadores 60+. Entre as 12 restantes, 6 se concentram na gestdo das
oportunidades do mercado consumidor 60+, 5 focam nas condigdes do ambiente de
trabalho para trabalhadores de todas as faixas etarias (sendo que 1 considera critérios
relacionados aos trabalhadores idosos entre os indicadores gerais), e 1 se destina incentivar

projetos que beneficiem as pessoas idosas em geral;

Quanto ao estado, a maioria dos mecanismos opera com a proposta original. O
destaque fica com dois casos que ja pivotaram para ajustar o foco. Ndo por coincidéncia sio
os dois casos de maior projecdo, cujos agentes indutores sdo uma universidade e um
associacdo de aposentados. Nesses casos pode-se perceber que ambos direcionaram suas
plataformas para o compartilhamento de conhecimento. O conhecimento é valorizado em

detrimento de outras ferramentas embora elas nao deixem de existir. O mecanismo da
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associacdo de aposentados chegou a operar com trés plataformas distintas até que
decidiram a dire¢ao da pivotagem, desativando uma dessas plataformas e consolidando as

outras duas como ferramentas de uma dnica plataforma.

Em relacao a operaciao, o modelo de receita é diversificado. Foram identificadas
receitas advindas de rede de afiliados, baseadas em assinaturas, venda direta. Uma forma
que se destaca é a disponibilizacao gratuita do produto e a cobranga apenas pelo servico
acoplado. As ferramentas de autoavaliagdo sdo um bom exemplo. Os empregadores podem
fazer gratuitamente o autodiagnostico do processo de gestdo da longevidade no website do

mecanismo. Porém, para obter o selo de conformidade é preciso pagar pelo servico.

No aspecto relacionado ao processo, na maioria dos casos, o ponto de entrada é o
cadastro do empregador no website do mecanismo, por meio do qual se pode acessar o
modulo desejado e enviar descrigdo - e em alguns casos, também evidéncias da(s) boa(s)

pratica(s) de gestdo da longevidade implementadas pela empresa.

Vale destacar que as autorregulacdes voluntarias podem ser certificaveis e nao
certificaveis, seguindo processos diferentes dependendo da tipologia. Autorregulacoes
voluntdrias certificdveis possuem maior rigor em seu processo de avaliacdo, podendo a
empresa candidata a certificacdo sofrer auditorias rigidas e complexas, que visam atestar a
conformidade da situacdo informada pela empresa com os quesitos estabelecidos pela
entidade reguladora. Busca-se, com isso, garantir alto padrdao de conformidade com as
normas, o que significa dizer que as empresas certificadas por esse tipo de mecanismo
atendem, comprovadamente, ao padrao de qualidade exigido pela entidade reguladora que,
por sua vez, atua para garantir produtos e servigos mais seguros e de melhor qualidade ao

consumidor (ABNT, 2016).

Por outro lado, é perfeitamente possivel fornecer um produto ou servigo que nio
tenha sido submetido a auditoria ou siga principios, normas ou critérios propostos pelo
mercado-alvo. Isso implica esfor¢os adicionais para introduzir o produto nesse mercado, no
sentido de que é preciso investir mais para gerar convencimento de que o produto ou
servico atende as necessidades do cliente, além das questdes de seguranca que, porventura,
estejam envolvidas e das responsabilidades adicionais que um fornecedor deve assumir

quando uma norma aplicavel nio é seguida (ABNT, 2016).

J& as autorregulacdes voluntdrias ndo certificAveis possuem um processo de
avaliacdo menos robusto, que normalmente ndo submete as empresas candidatas a
auditoria. Isso porque nao objetivam garantir alto nivel de conformidade com normas,

buscando, no entanto, verificar a existéncia de determinadas praticas e a satisfacdo de
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quesitos fundamentais. A principal carateristica das autorregulacdes voluntarias ndo
certificaveis é que além de serem voluntarias, sdo também independentes, tanto do ponto
de vista do agente indutor, isto é, da instituicdo reguladora quanto da empresa regulada,

visto que ambas se dispdem a integrar o sistema regulador voluntariamente.

Quanto ao formato, por ndo ser uma certificacio convencional, nio se basear em
conformidade com normas (qualidade minima) ou critérios (exceléncia), a maneira mais
comum de comunica-la é por meio da concessio de selos. Além de ser um instrumento de
reconhecimento, por assumir a forma de uma premiacdo, é também um mecanismo de

informagdo a empresa e a sociedade em geral.

Quanto ao pais, Nova York é a cidade onde se originou a maior parte das iniciativas
identificadas e os EUA sdo o pais com a maior representatividade em autorregulacdes
voluntarias em gestdo da longevidade da forga de trabalho, tendo abrangéncia nacional.
Em relagdo ao caso virtuoso das autorregulacdes voluntarias, escolheu-se o mecanismo da

AARP. A ficha do caso foram acrescentados a logomarca e o website, conforme Tabela 1812:

Tabela 18. Caso virtuoso de autorregulacées voluntarias

Caso Descricdo
Nome AARP Work & Jobs (For Employers) - em portugués, Programa AARP Compromisso do
Empregador
Data 2012 - até os dias atuais
Natureza Normativa pelo principio do reconhecimento da conformacgao
Categoria Autorregulacdo voluntaria
Canal Virtual
Tecnologia Website, blog, ferramentas de gestdo online
Motivagio Aumentar a consciéncia do valor Uinico que os trabalhadores experientes trazem para

qualquer organizagao.

. American Association for Retired Persons (organizacdo da sociedade civil)
Agente indutor : .
Boston College (universidade)
Sujeito Empresas para trabalhadores idosos
Estado Em operagdo

Produzir conhecimento, fornecer acesso a candidatos, desenvolver ferramentas e
Operacdo pesquisas para ajudar os empregadores avaliarem as praticas atuais e fornecer uma
visdo do que outras empresas estdo fazendo para recrutar e reter essa valiosa coorte.

Pais/Abrangéncia  EUA / nacional
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Caso Descricdo

Website

5.3.2.

m (TR |icio  Member Benefits £ Rewards for Good 300 pts

he table in any organization. You know that a diverse and inclusive

study show that d

eis more than just a box to check. Stu

ught is critical

current pi ovide a view into what other organizati

recruit and retain this valuable cohort.
AARP Employer Pledge Virtual Career Fair Request a Speaker
Sign t mpl X ARP to present on

Pledge and learn how it car perienced we

Analise

As informagdes encontradas nos casos explorados refletem a diversidade de

solucdes ja prototipadas e experimentadas. Isso torna possivel usa-las como referéncia para

novos projetos. Neste estagio da pesquisa, portanto, o desafio foi identificar que solucdes

seriam

possiveis e de que forma poderiam ser mais bem aproveitadas.

Construiu-se uma tabela comparativa com informacoes que sintetizam, mas nao tém

a pretensdo de exaurir o conhecimento sobre os casos, sobretudo porque a dinamica de

aprendizado e melhoramento dos préprios mecanismos indutores produz novos

conhecimentos rapidamente. A identificacdo dos fatores relevantes a partir da Tabela

19Erro! Fonte de referéncia nao encontrada., possibilitou uma analise das caracteristicas

mais pertinentes a proposi¢cdo do mecanismo indutor.

Tabela 19. Quadro comparativo dos mecanismos indutores

< ABORDAGENS AUTORREGULACOES

CATEGORIA BOAS PRATICAS OBRIGATORIAS VOLUNTARIAS
Natureza/ Mimética Coercitiva Normativa
Pressao Por exemplaridade Por forga de san¢do Por reconhecimento da
isomorfica conformacio

Hibrido (presencial/ Presencial Hibrido (presencial/ online)
Canal .

online)

Websites, redes sociais, Plataformas politicas, Plataformas digitais na web,

. exoesqueletos, websites, relatérios, redes sociais, compéndios, fact

Tecnologias D o

plataformas digitais na documentos oficiais sheets

web
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< ABORDAGENS AUTORREGULACOES

CATEGORIA BOAS PRATICAS OBRIGATORIAS VOLUNTARIAS

= Combater a = Garantir os direitos do = Reconhecer o valor dos

discriminagdo etaria trabalhador trabalhadores idosos

= Ganhos de = Garantir os direitos das | = Combater a discriminagio

produtividade pessoas idosas etaria

= Gestdo do = Facilitar a participagdo = Conscientizar e apoiar
Motivacao conhecimento critico de aposentados no empregadores na gestdo da

= Mudanca de mercado de trabalho longevidade

mentalidade sobre o = Garantir operagoes = Desenvolver pesquisas e

trabalho na fase da seguras para os ferramentas de gestdo da

velhice trabalhadores longevidade

= Prevencdo de doengas

Empresas Governo Empresas de servicos
Atores = Universidades = Organizagdes da = Universidades

= Governo Sociedade Civil = Governo

(internacionais)

= Investimento da = QOrgamento do governo = Rede de afiliados

prépria empresa = Consultoria = Baseado em assinaturas
Operacao = Suporte financeiro = Doagdes Venda direta

advindos de editais = Suporte financeiro advindos

de editais

Bosch Management Politica de Valorizagdo do AARP Work & Jobs (For

\(r:;st?mso Support GmBH Trabalho do Idoso - Projeto | Employers)

de Lei N2 4.806

A anadlise revela que eles possuem diversas caracteristicas em comum, porém,
diferenciam-se principalmente pela natureza, o tipo de pressido isomorfica que exercem e o
modo de operacdo. Entre as trés categorias estudadas, as autorregula¢des voluntarias sao a
categoria mais coerente com os objetivos deste estudo porque: (a) produz e/ou divulga
conhecimento sobre gestido da longevidade para capacitar gestores; (b) incentiva o
desenvolvimento de boas praticas e inspira solucdes empresariais inovadoras; (c) é
implementado principalmente por instituicoes independentes, como empresas de servigos
e organizacgoes da sociedade civil, geralmente com o apoio de universidades; (d) transita no
mundo de servicos e produtos e, em particular, no de produtos com uma fungio de servico;
(e) seja flexivel em termos de modo de operacdo, canal e escolha de tecnologias; (f) requer
conformidade com as normas; e (g) esteja relacionado a reputacdo da marca, confianca,
credibilidade, integridade, cultura organizacional, capital intelectual, capacidade de
inovacdo, lealdade do consumidor, riscos,

gerenciamento de responsabilidade

socioambiental e parcerias.

Para apresentar as caracteristicas do servigo proposto, optou-se por utilizar o

mesmo padrdo da ficha usada na sistematizacdo dos casos de mecanismos indutores
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estudados no capitulo anterior. Pretende-se, com isso, manter a coeréncia do método de

trabalho e facilitar o entendimento do conteido proposto a luz dos mecanismos ja

estudados. A Tabela 20 apresenta as essas caracteristicas:

Produto
Data
Natureza
Categoria
Canal

Tecnologia

Motivacao

Agente indutor

Sujeito

Estado

Operacao

Tabela 20. Caracteristicas do modelo

Modelo de implementac¢do da gestao da longevidade

Hibrida, com pressodes isomérficas normativa e mimética
Autorregulacio voluntaria, com caracteristicas hibridas

Virtual

Transformar empresas, de todos os setores e tamanhos, em negocios
otimizados para a longevidade, promovendo o envelhecimento produtivo,
cidadao e sustentavel dos trabalhadores através de tecnologias inovadoras e
educacgdo corporativa. Acredita-se que se for possivel redefinir a percepg¢ao dos
lideres sobre longevidade e disponibilizar as ferramentas adequadas e o
suporte necessario ao gerenciamento dos desafios de cada empresa, os
trabalhadores 60+ entdo serdo vistos como verdadeiras potencialidades tanto
para as empresas quanto para a economia e a sociedade, interrompendo assim,
a cultura da discriminac¢éo etaria no ambiente de trabalho.

Startup + Universidade

Gestores de empresas. No cenario de mudangas demograficas vivido pelo pafs,
especialmente marcado pelo aumento expressivo da populacdo idosa, o
envelhecimento da populagio em idade ativa terd um enorme impacto na
sociedade e sera um dos maiores desafios que os gestores enfrentardo nas
préximas décadas, como visto no capitulo 2. Para gerenciar esses desafios é
mandatério que ocorra a mudanc¢a de mentalidade das liderangas.

0 QUE: ajuda as empresas a gerenciarem os desafios sécio produtivos da
longevidade dos trabalhadores.

COMO: desenvolvendo a autoconscientizacdo, a autorreflexdo e a acdo
emancipadora por meio de um conjunto de tecnologias educacionais
disponibilizadas em formato de software como um servigo e disponibilizado
online na web.

QUANTO: com um plano de assinatura anual, lideres e gestores da empresa-
cliente tém acesso a plataforma, que se divide em trés niveis: educacio,
ferramentas e comunidade. O fomento, por intermédio de editais, serd outra
fonte de receita.

PARA QU]::: por sua vez, esses niveis estdo estruturados em médulos
integrados que possibilitam: (a) maior compreensao sobre a problematica e os
efeitos para os negdcios da empresa; (b) acesso a ferramentas para
implementacdo e monitoramento da gestdo da longevidade; e (c) ambiente
para aprendizado e desenvolvimento da inteligéncia coletiva sobre a tematica.

Pais/Abrangéncia | Brasil / Nacional
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6. PROPOSTA DO MODELO DE GESTAO DA LONGEVIDADE

Este capitulo apresenta uma proposta do modelo de implementacdo da gestdo da
longevidade em médias e grandes empresas. E vélido ressaltar que esta é uma proposta de

modelo que ndo tem a pretensdo de encerrar as pesquisas e estudos nesta area. Pelo

contrario, visa fomentar discussoes e proposicoes de novos artefatos. _

6.1. Propondo o modelo: diretrizes gerais

Este modelo é uma proposta de como implementar a gestdo da longevidade em
meédias e grandes empresas. Foi desenvolvido a partir da andlise e comparacao de outros
modelos, a fim de contemplar os aspectos importantes dos modelos estudados e preencher
as lacunas por eles deixadas em aberto.

As sugestoes apresentadas sdo fruto de uma analise tedrica, portanto, este modelo
ndo tem a pretensdo de propor uma forma definitiva. Informagdes indispensaveis para a
implementacdo dessa abordagem de gestdo poderio ser identificadas com a aplicacdo nas
organizacgoes.

Considerando todos os resultados acima mencionados, propde-se a criagdo de um
Modelo Multidimensional de Gestao de Longevidade (Modelo MULMA). O Modelo MULMA
é definido como uma autorregulacdo voluntaria, por meio da qual as organizacdes buscam
cumprir e compartilhar um conjunto de normas, padrdes e métodos de trabalho pelos
membros, a fim de tentar principios de gerenciamento da longevidade. E também um
mecanismo indutivo multidimensional, abrangente, porém, enxuto.

Multidimensional porque considera quatro dimensdes diferentes da gestdo

organizacional, conforme descrito no Estudo 1. Abrangente porque inclui uma ampla gama

de recursos para o envelhecimento da forga de trabalho. Enxuto no sentido de que é um guia

simples, mas profundo, para as organizagdes que iniciam o gerenciamento da longevidade.
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A metodologia da Design Science Research permite rastrear decisdes de pesquisa. A

Tabela 21 a seguir mostra os inputs para especificar as cinco fases do modelo: aware, define,

prepare, implement e embed.

Tabela 21. Contribuicdes dos trés estudos para o modelo

FASES
Estudo 1
AWARE - Diagnéstico das
(Conscientizar) dimensdes gerenciais

Compreender os
desafios, buscando
oportunidades

atuais (cultura
organizacional, gestdo
de pessoas,
organizagio do
trabalho e gestdo do
conhecimento).

- Diagnéstico das
competéncias
organizacionais atuais
na organizagdo (visio
estratégica e sistémica
da longevidade,
dominio tecnolégico do
processo de
gerenciamento da
longevidade e
comunicagao e
engajamento das
partes interessadas).

- Identificacdo dos
stakeholders da cadeia
de valor e seus papéis
no gerenciamento da
longevidade.

DEFINE
(Definir)
Reunir os recursos
necessarios para
implementar a¢ées

Definigdo dos recursos
de suporte para
abordar variaveis e
desenvolver um plano
de acdo.

RESULTADOS
Estudo 2

Analise e diagnoéstico
do impacto de grupos
de variaveis na
organizacdo (fatores
externos a
organizacdo - perfil
demografico e
epidemiolégico, perfil
socioecondmico);
questdes do mercado
de trabalho; fins
comereciais.

- Definigdo dos
principios de
gerenciamento da
longevidade para
orientar a abordagem
e abordar questoes de
variaveis.

- Selecdo de
ferramentas, dentre
aquelas que as
organizag¢des podem
adaptar para fins de
gerenciamento da
longevidade e aquelas
a serem

Estudo 3

Identificacdo

dos

mecanismos

indutores

existentes

(boas praticas;

abordagens

obrigatérias e

autorregulagio

voluntaria).
MULMA
definido
como uma
autorregula
cdo
voluntdria
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PREPARE
(Preparar)
Fazer o alinhamento
necessario para
minimizar a
resisténcia dos
gestores e
maximizar a eficacia
das agoes

IMPLEMENT
(Implementar)
Colocar
efetivamente as
iniciativas em
execuc¢ao nas
organizagoes,
convertendo o plano
em agoes

EMBED
(incorporar)
Aprender sobre o
processo e melhorar
as competéncias
organizacionais
desenvolvidas ao
longo do curso de
implementacdo do
modelo

Desenvolvimento de
competéncias
organizacionais (visdo
estratégica e sistémica
da longevidade;
dominio tecnolégico do
processo de
gerenciamento da
longevidade;
comunicagdo e
engajamento das
partes interessadas).

desenvolvidas.

Desenvolvimento de
gerentes, processos,
local de trabalho e
suporte ao
alinhamento do
ecossistema a
estratégia de
gerenciamento da
longevidade.

Implementacgdo de
politicas e a¢des
internas (recursos de
suporte)

11
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6.2. Desenvolvendo o modelo: especificagcoes e forma

We develop a graphic representation of the five phases to the implementation of
MULMA Model that represents the sequence and agroupment of the phases and its steps, as
follows:

0 modelo simplificado, apresentado no diagrama abaixo, demonstra as etapas do

processo metodolédgico proposto, incluindo seus fluxos de trabalho e executores.

organizational
competencies

[
L)
o
=
<
=
—
=
=

The Multidimensional Longevity Management Model

8Al3J0ddng

Figura 6. 0 Modelo MULMA

A primeira fase do modelo aborda uma das restricdes para o gerenciamento da forga
de trabalho em envelhecimento identificada na literatura e corroborada pelas entrevistas:
os niveis limitados de conscientizagio dos gerentes e a avaliacdo dos problemas da forca de
trabalho em envelhecimento para os negdcios. Propomos uma imersio em cinco aspectos
importantes - varidveis, dimensdes gerenciais, competéncias organizacionais, mecanismos
indutivos e stakeholders da cadeia de valor - a fim de melhorar o conhecimento e a
capacidade de decisdo dos gerentes. Apds executar as etapas de conscientizac¢do, os gerentes

terdo entradas suficientes para definir a melhor estratégia de gerenciamento de
115



longevidade para a organizacdo. Eles também poderdao planejar como as ag¢des serao
executadas ao longo do tempo, quais ferramentas serdo necessarias e quais métricas serao
aplicadas para avaliar o desempenho e a eficicia do modelo.

A terceira fase esta relacionada principalmente ao gerenciamento das alteracdes. O
objetivo é fazer o alinhamento necessario para minimizar a resisténcia dos gerentes e
maximizar a eficacia das acdes, treinando gerentes, redesenhando processos, adaptando o
local de trabalho e articulando um ecossistema de suporte.

Prepara o campo para a implementacdo de politicas, praticas e agdes de
gerenciamento da longevidade, aumentando a capacidade dos gerentes de responder aos
desafios do envelhecimento da forca de trabalho. A ultima fase é sobre o aprendizado
através do processo e o aprimoramento das trés competéncias organizacionais
desenvolvidas ao longo do curso de implementacdo do modelo: a visdo estratégica e
sistétmica da longevidade, o dominio tecnolégico do processo de gerenciamento da
longevidade e a comunicacdo e o engajamento das partes interessadas. As organizacdes
devem executar o ciclo inteiro uma vez por ano para comparar resultados e melhorar o

processo continuamente.

6.3. Concepcdo da estratégia

Os principais gestores da organizacdo devem anualmente ter um momento para definicao
e reavaliacdo da estratégia. Nesse momento, as declaracdes de missdo, visdo e valores
organizacionais deverao ser reafirmadas. Para isso, deve-se considera um conjunto de
dados, elementos e informacdes internas e externas a organizacgio. Se a estratégia do ano
anterior ainda estiver atual e estiver atendendo a contento as necessidades da
organizagdo, podem ser feitos pequenos ajustes visando ndo deixa-la ficar obsoleta.
Contudo, é fato que todas as estratégias vao precisar ser totalmente refeitas em algum
momento, a literatura considera que algo em torno de 3 a 5 anos é a validade de uma
estratégia. Neste momento existe uma infinidade de instrumentos que podem auxiliar
estes executivos a formularem a nova estratégia que tera o objetivo de nortear os passos
da organizacdo ao longo dos préximos anos. Como este é um modelo de implementacio da
estratégia, ndo se pretende aprofundar a argumentacao sobre este tépico, contudo vale-se
ressaltar que como sendo o primeiro passo ele é de fundamental importancia para o bom
resultados das demais etapas.

6.4. Validando o modelo proposto

As competéncias organizacionais e as dimensdes gerenciais, constituintes do
modelo de gestao da longevidade proposto nesta tese, foram esboc¢adas pela pesquisadora
e apresentadas a trés especialistas no mesmo workshop em que foram validados o conceito
e os principios propostos no capitulo 4. O workshop foi realizado no espaco de coworking

inovaBra Habitat, localizado na cidade de Sdo Paulo e teve trés horas de duracio.
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O que se fez durante a dindmica proporcionada pelo workshop foi validar as
proposicdes, mas principalmente incitar nos atores das areas de gestdo organizacional e
envelhecimento a reflexdo sobre os caminhos possiveis para o trabalho na fase da velhice,

de maneira que levassem para sua pratica cotidiana a proposta de acoes transformadoras.

Seguindo o roteiro da validacdo do conceito e dos principios, no primeiro momento,
os participantes foram estimulados a refletir sobre os possiveis caminhos para as empresas
aderirem aos principios da gestao da longevidade, sobre os quais o grupo ja havia discutido.
Assim como no momento de validacdo anterior, o objetivo da atividade era provocar
pensamentos e proposicdes realisticas, condizentes com o contexto organizacional em que

estavam inseridos.

Dando sequéncia ao workshop, solicitou-se aos participantes que, seguindo o
mesmo método, analisassem as competéncias organizacionais e depois elaborassem
possiveis criticas, compartilhando-as com os outros. As competéncias foram apresentadas
aos especialistas em formato de texto, seguidas por uma breve descricdo. Foram
apresentadas 25 possiveis competéncias. Em seguida, foi pedido que o grupo apontasse,
usando uma abordagem pragmatica e propositiva, pontos de concordancia, discordancia e
melhorias propostas. O mesmo procedimento foi repetido para as dimensdes gerenciais do

modelo.

Essa discussao foi enriquecedora porque os participantes observaram que o nimero
de possiveis competéncias apresentadas parecia excessivo, perigando dispersar a atencio
e o interesse, além de tornar o modelo redundante. Durante o exercicio, os trés especialistas
analisaram as possiveis competéncias e verificaram que o problema era no nivel de
detalhamento e também no desbalanceamento de niveis. O trabalho correu no sentido de
validar a coeréncia de cada uma das possiveis competéncias apresentadas, apontando quais
deveriam ser mantidas - com melhorias ou nao - e quais deveriam ser suprimidas do

conjunto.

A discussdo foi concluida quando todos os pontos de vista expressados foram
revistos. Porém, o trabalho nao foi conclusivo. Os resultados do workshop produziram a
necessidade de um novo ciclo de revisao da literatura, algo que é perfeitamente previsto na
metodologia da pesquisa escolhida. Na DSR, até mesmo a dltima fase de trabalho pode gerar

demanda de pesquisa para o aprimoramento dos artefatos.

0 novo ciclo de revisao foi realizado em janeiro de 2019, o que possibilitou a
identificacdo de artigos cientificos que discorriam sobre a caracterizacdo de competéncias

organizacionais. Dal-Soto et al. (2007) e Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007) trouxeram luz
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para a discussdo com suas pesquisas. Percebeu-se entdo que a maioria das possiveis
competéncias apresentadas no workshop deveriam ser revistas, de acordo com as

caracteristicas que tipificam competéncias organizacionais.

Com o agrupamento orientado por Dal-Soto et al. (2007) e Schreyogg & Kliesch-
Eberl (2007) e as melhorias sugeridas pelos especialistas no workshop foi possivel
consolidar a proposta em 3 competéncias organizacionais e distribuir entre elas o que Dal-
Soto et al. (2007) chama de ‘aspectos ou recursos sustentadores’. A arquitetura resultado

dessa fase de validagdo foi apresentada na segao 5.4.1. Competéncias organizacionais.

Apesar de o workshop nao ter sido conclusivo na ocasido em relacdo as competéncias, os
participantes foram unanimes em reconhecer a relevancia do modelo de gestdo da
longevidade proposto e em validar, sem alteracdes, as quatro dimensdes gerenciais
apresentadas, reconhecendo ambos como elementos possiveis e Uteis tanto ao repertdrio

cientifico de conhecimento quanto as empresas.

6.5. Verificando a viabilidade da matriz

Tabela 22. Artefatos baseados modelo

ARTEFATOS BASEADOS NO MODELO

Ferramenta de
COMPONENTE Banco de boas Jogo para .
eBook 2 . avaliacao de
praticas treinamento f
maturidade
Conceitos Material
essenciais complementar
. lei
Conceitos agrupados na para leitura
forma de um
glossario para as
empresas
NP Metas a
Principios ;
alcangar no jogo
Condigdes
Variaveis embutidas nos
desafios do jogo
Desafios Perguntas do
apresentados na = questiondrio de
Recursos de dindmica do avaliacdo
suporte jogo para

treinamento
dos gestores

118



- Colegdo de boas -

praticas
indutoras da
gestdo da
longevidade

Mecanismos estudadas, que
sirvam ao
processo de
benchmarking
das empresas

6.5.1. Teste de viabilidade 1 - eBook
Titulo do artefato: Glossario de Longevidade - Para Profissionais de RH

Objetivo: Introduzir os principais conceitos encapsulados na abordagem de gestdo da
longevidade da for¢a de trabalho, entregando o contetido em formato acessivel e linguagem

empresarial.

Publico: O glossario € um apanhado tutil para veteranos da area de RH que desejam ampliar
seu repertério; iniciantes no trabalho de gestdo e desenvolvimento de pessoas, que
precisam ter dominio dessa nova linguagem; e profissionais que querem se especializar na

gestao atenta aos fatores da longevidade e da diversidade etaria.

Componentes utilizadas: selecionaram-se conceitos basicos do modelo, considerados
fundamentais para despertar e/ou ampliar a consciéncia dos profissionais de RH acerca do

trabalho e da longevidade.
Técnica de Design utilizada no projeto: Mapa de modelos mentais

Prototipo:
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Figura 7. Protétipo do eBook
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16
weoe
Age friendy G
employer

20

Validagdo: o eBook foi apresentado uma profissional da drea de Comunicagdo. Solicitou-se

que ela avaliasse trés aspectos do artefato: relevancia do contetido, linguagem e usabilidade.

As avaliagoes foram favoraveis ao material, como resumido a seguir:

Eu simplesmente ADOREI o ebook. Diagramagio fantastica e
estratégia maravilhosa de educagdo. Estd de facil leitura.
Parabéns mesmo. Nossa! (B. Oliveira - Comunicagéo).

Resultado do teste: A viabilidade do artefato com base na matriz foi confirmada.

Estdgio: Requer validacdo por profissionais de RH.
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6.5.2. Teste de viabilidade 3 - Jogo para treinamento de gestores
Titulo do artefato: LongeviGame

Objetivo: a proposta é desenvolver um jogo digital para treinamento de lideres e gestores
promovendo a atitude gerencial ética e otimizada dos desafios s6cio produtivos da
longevidade para a for¢a de trabalho da empresa, sem os riscos e os custos de uma operacao

real ou uma simulacao em planta de trabalho real.

Publico: o jogo é uma ferramenta util para lideres e gestores de empresas que estejam
preocupados em desenvolver novas habilidades para gerenciar os desafios da longevidade

da forga de trabalho.
Componentes utilizadas:

Técnica de Design utilizada no projeto: Business Model Canvas (Apéndice 6)

Protétipo - Layout:

Figura 8. Exemplo de tela do jogo

Prototipo - Mecanismo: Atividade de avaliacio e selecdo de funcionarios (Apéndice 7)
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Validagdo do artefato: submeteu-se o projeto do jogo ao processo de selecao do Edital de

Inovacdo para a Industria - 2018.

Resultado do teste: A viabilidade do artefato com base na matriz foi confirmada.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo sintetiza um conjunto de resultados do trabalho desenvolvido durante
os anos de percurso do doutorado, colocando lentes sobre as descobertas mais
significativas, as etapas concluidas, as respostas aos objetivos e a hipétese da pesquisa, da

contribuicdo para a gestdo da longevidade e as recomendagdes para futuras pesquisas.

7.1. Conclusoes

Esta tese adotou abordagens de Design com duas finalidades distintas. A primeira
foi reforgar o uso de abordagens de Design em pesquisas desenvolvidas na Engenharia de
Producdo. A segunda foi produzir conhecimento aplicavel e util para a solugio de um
problema real e relevante para a sociedade: a necessidade de gerenciar os desafios socio

produtivos da longevidade da forca de trabalho.

A Design Science Research se provou uma metodologia adequada para o
desenvolvimento de servicos no campo da longevidade. A DSR se propde a ouvir diferentes
perspectivas e conciliar diversas referéncias de praticas existentes para especular
possibilidades de solucdes de artefato para uma gestao mais efetiva em relacdo aos fatores
da longevidade. Percorrendo as cinco fases da DSR foi possivel compreender cenarios,

questionar conceitos, constructos inéditos e projetar uma solucao.

Na fase de conscientizagdo foi demonstrado que no cendrio de mudancas
demograficas vivido pelo pais, especialmente marcado pelo aumento expressivo da
populacdo idosa, o envelhecimento da populacdo em idade ativa (PIA) terd um enorme
impacto na sociedade e sera um dos maiores desafios que os gestores enfrentardo nas

proximas décadas (Sterns & Miklos, 1995).

A partir da revisao da literatura foi possivel elaborar a argumentacido de que apesar
de conceitos de gestdo da idade permearem a area de Gestdo desde longa data (SWANK,
1951; BECKINBRIDGE, 1953) e terem recebido diferentes determinantes ao longo de
décadas, no contexto brasileiro, a terminologia ‘gestdo da idade’ ndo é espontaneamente
assimilada nem pelos pesquisadores nem pelos profissionais de gestao e de gerontologia,

comunidades com as quais a tese dialoga.

Desta forma, a pesquisa avangou na proposicdo da expressdo da ‘gestio da
longevidade’ em detrimento de ‘gestdo daidade’. A partir desse ponto da pesquisa, todas as
referéncias a essa abordagem de gestio foram feitas com a expressio gestio dalongevidade.

Com isso, o primeiro objetivo especifico da tese, que era identificar na literatura as
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caracteristicas da abordagem de gestdo organizacional que enderegasse a perspectiva da
longevidade da forca de trabalho, ndo apenas foi cumprido, como incorporou ainda, a

proposicao de um conceito de gestdo da longevidade.

A pesquisa bibliografica também revelou a auséncia de principios que norteassem
as empresas no sentido de que elas pudessem ter uma referéncia daquilo que exatamente
se pretende alcancar com a abordagem de gestdo da longevidade. Para minimizar essa
lacuna de conhecimento, a tese propos sete principios de gestdo da longevidade, como

parte do segundo objetivo especifico, que era explorar possibilidades de novos constructos.

A tese também argumentou que as multiplas terminologias utilizadas para definir
como as empresas devem lidar com os desafios do envelhecimento no que tange a gestido da
forca de trabalho (CASEY et al, 1993; OMS, 2002; ROLLAND, 2004; DIMOVSKI & ZNIDARSIC,
2006; LEIBOLD & VOELPEL, 2006; MUNNELL, 2007; ARMSTRONG-STASSEN, 2008; REIS et
al, 2012; KOLODZIEJCZYK-OLCZAK et al, 2015; EU-OSHA, 2016), na realidade, representam

diferentes modelos conceituais de uma mesma teoria de gestdo: a gestdo da longevidade.

A partir do estudo comparado de 12 modelos existentes na literatura, a tese propos
um modelo de gestdo da longevidade, que se diferencia de outros modelos ndo apenas pela
terminologia usada, mas também, pelo carater prescritivo das competéncias
organizacionais e dimensoes gerenciais que utiliza. Com isso, concluiu o segundo objetivo,
no que diz respeito a realizar uma analise comparativa dos modelos conceituais que

representam essa abordagem de gestdo e explorar possibilidades de novos constructos.

Ao alcangar o estagio de proposicdo das competéncias (ver Figura 1) foi tomada a
decisdo de ndo enveredar a pesquisa para o nivel do individuo. Com isso, aprofundou-se o
aspecto da gestio da longevidade que se refere as competéncias organizacionais. Com
essa decisdo, seguiu-se, portanto, na direcao do detalhamento das dimensdes gerenciais,
desdobrando-as em mais um nivel - aspectos ou recursos de sustentacao - para que o
modelo alcangasse o nivel de inteligibilidade mais proximo da linguagem empresarial

possivel.

Outro argumento colocado pela pesquisa foi o de que iniciativas que induzem a
gestao da longevidade podem ser conceitualmente entendidas como mecanismos
indutores, admitindo, inclusive, trés tipologias classificatdrias - boas praticas, abordagens
obrigatérias e autorregulacdes voluntarias. A andlise comparativa de 64 mecanismos
indutores associada a entrevistas com 6 profissionais de RH culminou nas caracteristicas
para a proposicdo da solugdo de design: o mecanismo indutor na forma de um servigo. Com

essa parte do trabalho foi possivel cumprir o terceiro objetivo especifico, quer era coletar e
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analisar mecanismos empregados para induzir essa abordagem de gestdo nas empresas,

bem como as caracteristicas dos ambientes interno e externo a eles.

A investigacdo dos modelos de gestdo da longevidade e seus mecanismos indutores
teve como fio condutor a busca por um ambiente de trabalho adaptado e otimizado para o
novo perfil da for¢a de trabalho. As reformas trabalhista e previdenciaria apontam um
mercado emergente para adesdo aos principios da gestdo da longevidade por empresas de

todos os setores da economia, em especial, as de médio e grande porte.

A andlise dos mecanismos realizada no capitulo 6 também revelou a ocorréncia de
servicos desempenhando a funcdo de mecanismos indutores da gestdo da longevidade. Isso
confirmou a hipdtese da pesquisa, de que um servigo pode ser um mecanismo para induzir

a gestdo da longevidade nas empresas, antes mesmo que se lancasse mao da validacdo do

novo mecanismo por especialistas. ASntrevistascom os especialistas em gestdo de pessoas

Por fim, e ndo menos importante, cumpriu-se o quarto e dltimo objetivo, usando a
abordagem de Service Design para projetar um Software as a Service como um mecanismo
indutor da gestdo da longevidade para o mercado brasileiro. Sem a pretensao de esgotar as
ferramentas de SD possiveis, mas com o intuito de explicitar a proposta inicial do servico,
utilizaram-se trés ferramentas: stakeholders map, personas e blueprint. Juntas, elas
permitiram representar as dores e oportunidades dos stakeholders e, principalmente,
desenhar os processos iniciais necessarios para a prestacdo do servico, que era também o

objetivo principal da tese.

Os participantes das dindmicas - workshop (capitulos 4 e 5), bancas examinadoras
(capitulo 6), entrevistas (capitulo 6) e palestras (apéndices) — demonstraram um misto de
surpresa com o panorama exposto e profundo interesse no desdobramento da pesquisa,
corroborando a importincia da discussdo sobre maneiras de induzir a gestio da
longevidade e possibilitando levar a outros stakeholders do mercado brasileiro, a fim de
oferecer aos interessados subsidios para enxergar possibilidades de solu¢des onde muitas

vezes sO se enxergam limitacoes.

A anilise dos mecanismos realizada no capitulo 6 também revelou a ocorréncia de

servicos desempenhando a funcdo de mecanismos indutores da gestdo da longevidade. -
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geral de um servico e, na forma particular, de um software como um servigo (Saas). Verifica-
se, portanto, que todos os objetivos esperados foram cumpridos e que se teve um nimero
maior de entregas do que previsto no escopo inicial da pesquisa. Ainda assim,

recomendagdes para novas pesquisas foram feitas na secdo 7.4.

7.2. Comunicacao dos resultados da pesquisa

Partindo da perspectiva metodolégica da DST, descrita no capitulo 3 e sustentada
por diversos estudiosos (ALTURKI et al., 2011; LACERDA, 2013; HEVNER et al., 2004;
VAISHNAVI et al,, 2004; HEVNER et al., 2004; GREGOR & HEVNER, 2013; Wang e Hannafin,
2005; MACHADO, 2013; LACERDA, 2013; MANSON (2006); PLATTS, 1993; e DEMO (1985,
2003), a comunicagdo pode ser realizada de varias formas, mas basicamente, é preciso

responder duas perguntas: que utilidade o novo artefato prové e o que demonstra essa

utilidade? (VAISHNAVI et al., 2004). Para tanto, optou-se por estruturar a comunicacio
desta pesquisa em palestras, capitulos de livro, entrevistas, artigo de percurso, além, é

6bvio, da prépria tese escrita como produto final e mais completo de sua comunicacao.

No ano de 2015, a pesquisadora publicou o livro Trabalho e Longevidade: como o

novo regime demografico vai mudar a gestdo de pessoas e a organiza¢do do trabalho, obra
publicada pela editora Qualitymark. Além de disseminar conhecimento geral sobre a
tematica da longevidade e do trabalho, o livro esboca uma primeira versao da proposicao
do modelo de gestdo da longevidade proposto pela tese. Nos anos seguintes de duracido da
pesquisa, o conteudo foi refinado e enriquecido a partir de iteracdes com esses publicos, ja

descritas na metodologia.

Em 2018, publicou o capitulo de livro intitulado Transicdo demografica e

epidemiolodgica: o processo de envelhecimento populacional no Brasil, parte integrante do
livro Fundamentos e Praticas da Terapia Ocupacional Gerontolégica, publicado pela editora

Appris.

Entre os anos de 2015 e 2018, a pesquisadora realizou 27 palestras em institui¢cdes

dos estados do Rio de Janeiro (18), Ceara (1), Goias (1), Minas Gerais (1), Sdo Paulo (5) e Rio
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Grande do Sul (1), alcancando todos os publicos envolvidos, com excecdo de profissionais

de tecnologia da informagao, como detalha o Apéndice 2.

No mesmo periodo, a pesquisadora concedeu 12 entrevistas a meios de

comunicacdo variados, de alcance nacional, distribuidos por TV (3), Revistas especializadas
(2), Jornal (3), Radio (2) e canais exclusivos de internet (2). As entrevistas foram
direcionadas majoritariamente a sociedade em geral (8) e, em alguns casos, a profissionais

de gestao (4), c), como pode ser visto no Apéndice 3.

Ja o artigo de percurso intitulado XXXXXXXXXXXXXXXX foi submetido ao periddico
XXXX, na data XX/XX/2019 e, até a data de impressdo desta tese, aguardava resposta da
avaliacdo. O artigo sintetiza o percurso da pesquisa de doutorado, colocando lentes sobre as

formas finais das proposi¢des inéditas apresentadas na tese.

A forma como a comunicacdo foi estruturada mostrou-se satisfatéria diante da
incipiéncia da tematica estudada. Tanto livro quanto palestras e entrevistas ampliaram a
discussado real sobre a tematica estudada com os agentes envolvidos. Além disso, grosso
modo, possibilitou o compartilhamento parcial do conhecimento cientifico produzido pela
pesquisa, como uma devolutiva a sociedade, responsabilidade que ndo poderia ser
esquecida, sobretudo porque esse curso de doutorado foi financeiramente apoiado pelo

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq).

7.3. Recomendacgodes para futuras pesquisas

Como ja foi visto, a tese alcangou os objetivos propostos dentro do seu escopo.
Entretanto, ainda ha muito por fazer. Os artefatos produzidos pela pesquisa e avaliados por
meio de diferentes técnicas, com base na DSR, serviram como ponto de partida para futuros
trabalhos, entre eles, novas rodadas de validacdo, possivelmente, com maior nimero de

participantes.

0 avango do Service Design sobretudo no que diz respeito a prototipagem rapida,
conforme a Design Science Research é um caminho interessante. Outras técnicas de Service
Design também podem ser aplicadas como Business Model Canvas, a jornada do usuario,
protétipos sempre com o intuito de produzir insumos para aprimorar o projeto do SaaS. O
proprio stakeholders map pode ser desdobrado para demonstrar as relacées de boa

qualidade separadamente das outras, resultando em dois mapas distintos.

Nao obstante, o desenvolvimento desta pesquisa incitou uma série de

questionamentos, para os quais é possivel estabelecer hip6teses, que podem desdobrar uma
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série de novas pesquisas que, por sua vez, visem complementar ou aprofundar
determinados aspectos que ndo couberam no cronograma desta tese de doutoramento. A
pesquisa avancou no sentido de produzir artefatos que enriquecessem o arcabouco teérico

disponivel sobre a tematica, concluindo, mas nio exaurindo, o ciclo de criacio.

Decerto, durante o desenvolvimento desta pesquisa foi possivel mapear outros
caminhos possiveis, a comecar pela fragmentacdo dos agrupamentos dos mecanismos de
gestdo da longevidade. Outros temas derivados, como software as a service para a economia
da longevidade, por exemplo, abrem um espectro de possibilidades para novas investidas

cientificas.

Também foi possivel mapear alguns perfis de usudrios do servico, dos quais
priorizaram-se apenas dois como personas. Futuras pesquisas serdo capazes de enriquecer
a percepcdo sobre potenciais usuarios por meio da construcio de mais personas que

representem os arquétipos identificados nesta tese.

Ainda no nivel organizacional, avancar sobre a perspectiva da ades3do aos principios,
criando instrumentos para avaliar e para classificar uma empresa como aderente, em
diferentes niveis, ou ndo aderente, aos principios da gestdo da longevidade é também
assunto para pesquisas futuras, pois implica a construcdo de critérios, mecanismos de

avaliacdo e, potencialmente, um novo servigo.

Sem abandonar o nivel organizacional, tdo carente de trabalhos em profundidade
sobre a gestdo da longevidade no mercado brasileiro, é possivel vislumbram uma expansao
horizontal para esta pesquisa. Quando se trata de competéncias gerenciais - competéncias
relacionadas ao individuo, ndo a organizacao -, o arcabouco teérico é rico em estudos em
mapeamento de competéncias, gestdo por competéncias, avaliacdo de competéncias, entre

outros tantos.

Porém, ainda sdo escassos aqueles que investigam as competéncias organizacionais
relacionadas a gestdo da longevidade. A situacdo se agrava ainda mais quando se refere ao
mercado brasileiro. Portanto, outro caminho a seguir é o estudo das competéncias que
lideres e gestores precisardo desenvolver para gerenciar especificamente os fatores da

longevidade que afetam a forca de trabalho.

Os produtos tecnoldgicos que compdem o servico, descritos no capitulo anterior,
também constituem uma oportunidade para futuras pesquisas. Abordagens de Design e

métodos ageis sdo especialmente recomendados para o desenvolvimento dessas
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componentes do servico. Cabe ressaltar que outras componentes podem ser incorporadas

ao projeto, visto que as possibilidades nao foram exauridas neste trabalho.
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APENDICE 1 - Observacio em eventos cientificos (2015 - 2018)

10

11

12
13
14

15

16
17

18

19

20

DATA
18/05/2018

15
18/08/2016

17,
18/05/2016

26/08/2015

17
20/08/2015

13/07/2015

19,
20/05/2015

08/05/2015

14/04/2015

14/04/2015

12/03/2015

05/03/2015
29/01/2015

21/10/2014

16,
17/10/2014

15/10/2014

18
21/08/2014

20,
21/05/2014

16/05/2014

02/04/2014

a

EVENTO

22 Encontro MaturiJobs no Rio de Janeiro

CONARH 2016

Congresso RH-Rio 2016

Semindario Internacional sobre

Amigas do Idoso

Tecnologias

CONARH 2015

Workshop on Aging, Health and Wellness

Congresso RH-Rio 2015
Seminario Saude em Todas as Politicas. Mas os
idosos estiao contemplados?

Férum Permanente sobre Deméncias no contexto
da estratégia de Satde de Familia

Seminario Reflexdes de Jovem Médico de Familia
Brasileiro sobre o Sistema de Satdde Britanico

Seminario O Cuidado orientado por praticas
baseadas em evidéncias

Seminario Mulher Idosa - Satde e Violéncia
Seminario Modelos Assistenciais a Saude do Idoso

Seminario Bem-Estar e Resiliéncia no processo de
envelhecimento

II Féorum Internacional de Longevidade - Género
e Envelhecimento

IX Féorum da Longevidade Bradesco Seguros

CONARH 2014

Congresso RH-Rio 2014

Seminario O Canadd estd preparado para a
Revolugdo da Longevidade?

Seminario Medicina da Familia

INSTITUICAO

MaturiJobs

ABRH-Brasil

ABRH-R]

ILCBR /DCU

ABRH-Brasil

UFR] - Instituto de Ciéncias

Biomédicas

ABRH-R]

ILC BR

ILCBR

ILCBR

ILC BR

ILC BR
ILCBR

ILC BR / SAHMRI Wellbeing
and Resilience Centre

Bradesco Seguros

Bradesco Seguros

ABRH-Brasil

ABRH-R]

ILC BR

ILC BR

LOCAL
R]

SP

R]

R]

SP

R]

R]

R]

R]

R]

R]

R]
R]

R]

R]
SP

SP

R]

R]

R]
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APENDICE 2 - Relagio de palestras executadas (2015 - 2018)

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

DATA

06/12/2018

13/11/2018

24/10/2018

18/05/2018

08/03/2018

04/12/2017
19/10/2017

14/10/2017

20/09/2017

19/08/2017

17/08/2017

23/06/2017

25/05/2017

24/04/2017

28/06/2016

25/01/2016

20/11/2015

11/11/2015

08/11/2015

07/11/2015

21
22/10/2015

PALESTRA

Envelhecimento, Inovagio Social e

Empreendedorismo

0 empreendedorismo em um mundo que
envelhece

Workshop Novo Envelhecer - Inovagao,
cidades e mercado de trabalho, em um
pais que envelhece

Congresso RH-Rio 2018 - Trabalho e
Longevidade (Fast Class)

Trajetéria X: mulher, envelhecimento e
carreira

62 Edicdo do AposentadoRIA -
Ressignificando o trabalho

0 Trabalho do Futuro

Feira de Servicos para a Longevidade
Trabalho e longevidade

90 Encontro de RH ACIJA - Trabalho e
Longevidade

Workshop Intergeracional -
Recalculando a rota rumos aos 100

Workshop Intergeracional -
Recalculando a rota rumos aos 100

Congresso RH-Rio 2017 - Trabalho e
Longevidade

As relagdes intergeracionais no ambiente
de trabalho

Consequéncias econdmicas do
envelhecimento populacional

TEDxLagador - Envelhecer como destino

Dia do Aposentado

XV GOIANARH - XV Congresso Goiano
sobre Gestdo de Pessoas

Encontro Nacional da Associacdo de
Pesquisas e Estudos sobre
Envelhecimento

Evento Anual Lab60+ (café)

Evento Anual Lab60+ (talk)

IV Férum Internacional de Longevidade -
Iniciativas Amigas do Idoso

INSTITUICAO

USP - Instituto de
Estudos Avangados

Parque Tecnoldgico da
UFR]

SESC Rio

ABRH-R]

Parque Tecnolégico da
UFR]

Tribunal Regional do
Trabalho - 12 Regido

Clube de Engenharia
Igreja Batista Itacuruga
ACIJA - Associagao
Comercial e Industrial

de Jacarepagua

ENEL Niteroéi
ENEL Fortaleza
ABRH-R]

Maturijobs

UFV -
Doméstica

Economia

TED

Associacdo dos Antigos
Funcionarios do Banco
do Brasil (AAFBB)

ABRH-GO

UER] - ASPEN

Lab60+

Lab60+

Bradesco Seguros

PUBLICO

Pesquisadores

Empreendedores

Profissionais de
gerontologia

Profissionais de
gestao

Pesquisadores
Trabalhadores
em geral
Pesquisadores
Profissionais de

gerontologia

Profissionais de
gestao

Trabalhadores
em geral

Trabalhadores
em geral

Profissionais de
gestao

Profissionais e
gestao

Pesquisadores

ProfissionaisTrab

alhadores em
geral

Trabalhadores
60+

Profissionais de
gestao

Pesquisadores

Profissionais de
gerontologia

Profissionais de
gerontologia

Pesquisadores
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22

23

24

25

26

27

20/10/2015

09/10/2015

09/07/2015

15/06/2015

21/05/2015

06/04/2015

X Férum da Longevidade Bradesco

Seguros - Organizando o trabalho em um | Bradesco Seguros

mundo longevo

42 Edicdo do AposentadoRIA

Seminario Trabalho e Longevidade: o que
muda para trabalhadores, pesquisadores
e empresas?

0 trabalho do futuro

XLII Férum RHDebates - Trabalho e
Longevidade

Turismo e envelhecimento ativo

Tribunal

Trabalho -

ILCBR

UFR] -

Regional
12 Regiao

COPPE

Engenharia Mecanica

RHDebates

UFR] -
Economia

Instituto

do

de

Profissionais de
gestao

Trabalhadores
60+

Pesquisadores

Pesquisadores

Profissionais de
gestao

Pesquisadores
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APENDICE 3 - Relacio de entrevistas concedidas (2015 - 2018)

10

11

12

DATA

04/07/2018

05/12/2017

23/06/2017

26/07/2016

21/10/2015

20/10/2015

04/09/2015

17/07/2015

25/06/2015

08/06/2015

15/05/2015

26/04/2015

MATERIA

Por que falar da velhice?

Aposentadoria: conceito
e preparo

Aposentadoria

Contribui¢des da idade

Profissionais mais
velhos trazem novos
desafios para as
empresas

Dispensa de mdo de
obra mais experiente
prejudica os negdcios,
diz especialista

Bom fregués: empresas
estdo de olho no poder
de consumo dos maiores
de 60

Mesmo com pouca
renda, aposentadas
tentam garantir

sustento de familias

Quatro geragdes
dividlem o mesmo
espago no trabalho

Longevidade
trabalho

no

Muitos idosos sdo chefes
de familia e sustentam

até quatro geragdes, por
isso protelam a
aposentadoria

Trabalho e Longevidade

VEICULO
Rede Novo
Tempo de
Comunicagao
Rede Novo
Tempo de
Comunicagao

Canal Saude -
Fiocruz

Revista Melhor

Mundo do
Marketing
Folha de
S.Paulo

Jornal Correio
Bahia

Jornal Correio
Braziliense

Radio - Portal
EBC

Revista
NewsLet -
Edigdo 51 - pp.
8e9

Radio CBN

RHDebates

CANAL

TV

TV

TV /
Internet

Revista

Internet

Jornal

Jornal

Jornal

Radio /

Internet

Revista

Radio /
Internet

Internet

LINK

https://ntplay.com/video/5d9626
24a4e5cd2413f37e70

https://ntplay.com/video/5d9626
34a4e5cd2413f37e7e

http://www.canal.fiocruz.br/video
/index.php?v=Aposentadoria-EMF-
0181

http://www.mundodomarketing.c
om.br/reportagens/planejamento-
estrategico/34985 /profissionais-
mais-velhos-trazem-novos-
desafios-para-as-empresas.html

https://weage.com.br/site/wp-
content/uploads/2018/11/folhasp
aulo_06nov-2015.pdf

http://www.correio24horas.com.b
r/single-economia/noticia/bom-
fregues-empresas-estao-de-olho-
no-poder-de-consumo-dos-
maiores-de-
60/?cHash=04d968f55f005528c7a
66964362c274a

http://www.correiobraziliense.co
m.br/app/noticia/economia/2015
/07/19/internas_economia,49099
6/mesmo-com-pouca-renda-
aposentadas-tentam-garantir-
sustento-de-familias.shtml

http://radios.ebc.com.br/em-
conta/edicao/2015-06/em-conta-
quatro-geracoes-dividem-o-
mesmo-espaco-no-trabalho

http://www.grupolet.com/newslet
/Revista%20NewsLet%2051.pdf

http://cbn.globoradio.globo.com/p
rogramas/50-mais-
cbn/2015/07/11/MUITOS-
IDOSOS-SAO-CHEFES-DE-
FAMILIA-E-SUSTENTAM-ATE-
QUATRO-GERACOES-POR-ISSO-
PROTELA.htm

http://www.rhdebates.net.br/arti
gos/22-destaques/4743-trabalho-
e-longevidade.html

147



APENDICE 4 - Relagio de mecanismos indutores da gestio da

longevidade estudados (2014 - 2018)

NoO

MECANISMO

Age Friendly
Workplaces - em

portugués,
Ambientes de
Trabalho Amigos
da Idade>8

Age Smart
Employers - em
portugués,
Empregadores
Inteligentes para
a Idade>®

AARP
Assessment and

Planning Tool for
Adapting to an

Aging Workforce
60

AARP Employer
Pledge Program
- em portugués,
Programa AARP
Compromisso do
Empregadoro6!

DESCRICAO

Ferramenta de
autoavaliacdo. Cultiva uma
cultura de trabalho que
abraga e valoriza
trabalhadores de todas as
idades e habilidades, e isso
inclui trabalhadores
idosos.

Programa de
reconhecimento.
Reconhece e apoia a
lideranca visionaria dos
empregadores que
valorizam os
trabalhadores idosos e
criam um local de trabalho
que incentive
trabalhadores de todas as
idades a trabalharem de
forma produtiva e
lucrativamente, lado a
lado.

Ferramenta de Avaliacdo e
Planejamento para
Adaptacdo ao
Envelhecimento da Forga
de Trabalho AARP-SHRM.
Ajuda a conscientizar os
empregadores e combater
a discriminagdo por idade.
Programa de
reconhecimento de
empregadores que se
posicionam com a AARP
em afirmar o valor de
trabalhadores experientes.
Prové tanto conhecimento
quanto ferramentas e
pesquisas para ajudar os
empregadores que sabem
que a forca de trabalho
multigeracional gera um
forte fluxo de talentos,

AGENTE
ANAL EIT
¢ SUJEITO INDUTOR
Federal/Provin
Empresas / | cial/Territorial
Virtual Trabalhadores Ministers
idosos Responsible for
Seniors Forum
The Robert N.
Empresas / Butler
Hibrido Trabalhadores . .
. Columbia Aging
idosos
Center
Empresas /
Tral:?alhadores AARP-American
idosos .
Association for
Virtual Retired Persons
Empresas /
Trabalhadores
idosos
AARP-American
Association for
Virtual Retired Persons

PAIS /

Canada

EUA

EUA

EUA

58 https://www.canada.ca/en/employment-social-development/corporate/seniors/forum/tool.html
59 https://www.mailman.columbia.edu/research/age-smart-employer/about

60 https://blog.shrm.org/workforce/aarp-and-shrm-workforce-assessement-tool
61 https://www.aarp.org/work/job-search/employer-pledge-companies/

ABRANGENCIA
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AARP Work &
5 Jobs (For
Employers)

Avaliacdo de
Impacto Bé2

Certified Age
Friendly
Employer (CAFE)
Program - em

7 portugués,
Programa
Empregador
Amigo da Idade
Certificado®3

8 Maturijobs64

Estatuto do
Idoso - Lei No

protege a continuidade dos
negocios e utiliza novos
recursos para lidar com a
escassez de mao-de-obra a
avaliarem suas praticas
atuais e fornece uma visao
do que outras
organizagoes estao
fazendo para recrutar e
reter essa valiosa coorte.

Plataforma de
compartilhamento de
conhecimento e
ferramentas.

Ferramenta de
autoavaliacdo. Procuram
redefinir o conceito de
sucesso, de forma que um
dia todas as empresas
possam competir ndo
apenas para ser as
melhores do mundo, mas
para serem as melhores
para o mundo.

Programa de acreditacio.
Ajuda os trabalhadores
50+ a identificarem
empregadores realmente
comprometidos a
considera-los
objetivamente para um
emprego apropriado, livre
de preconceitos de idade
ou discriminacio, que é
uma de suas principais
preocupagoes.

Plataforma de recolocacgio
que retne oportunidades
de trabalho,
desenvolvimento pessoal,
capacitagdo profissional,
empreendedorismo e
networking, com o objetivo
de conectar pessoas
maduras e experientes em
busca de atividade e
ocupagao entre si e com
empresas.

Destinado a regular os
direitos assegurados as

62 https://bimpactassessment.net/pt-pt
63 http://retirementjobs.com/about-us/certified-age-friendly-employer-program/
64 https://www.maturijobs.com

Virtual

Empresas /
Trabalhadores
idosos

Empresas /
Trabalhadores
em geral com
alguns
indicadores
para os 50+

Empresas /
Trabalhadores
50+

Empresas /
Trabalhadores
50+

AARP-American
Association for
Retired Persons

Sistema B

Retirementjobs.
com

Maturijobs

Presidéncia da
Republica

EUA

Brasil /

Internacional

EUA

Brasil

Brasil
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

10.741, de 01 de
outubro de
200365

Politica de
Valorizacdo do
Trabalho do
Idoso - Projeto

de Lei N2 4.806%6
67

Projeto de Lei
RETA - Regime
Especial de
Trabalho do
Aposentado®8

Trabalho
adaptado aos
trabalhadores
idosos

Plataforma de
recolocagio para
funcionarios
publicos federais
aposentados

Curso de gestdo
publica para a
longevidade

2017 Production
Line
Bosch

Management
Support GmBH®

Horério de
trabalho flexivel

2017 Production
Line

Contratacao
exclusiva de
trabalhadores
55+

pessoas com idade igual ou
superior a 60 (sessenta)
anos.

Consiste em promover o
melhor aproveitamento da
mao de obra do idoso, com
a facilitacdo da sua
inclusdo no mercado de
trabalho e capacitagio
profissional.

E um projeto de lei cujo
objetivo é facilitar a
participacdo dos
aposentados acima de 60
anos no mercado de
trabalho de maneira
formal.

Adaptacgdo do trabalho a
pessoa

Desenvolvimento de
carreira (planejamento)
com trabalhadores idosos

Educacdo de gestores
publicos sobre o
gerenciamento dos fatores
daidade

Formacéo de equipes
multigeracionais

Geragdo de renda para ex-
funcionarios aposentados

Horas de trabalho flexiveis

Identificacdo de riscos no
local de trabalho

Agdo de RH com
campanhas ou programas
de conscientizagdo que
combatem os esteredtipos
de idade

65 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2003/L10.741.htm

Presidéncia da

Brasil
Republica rast

Instituto de
Longevidade
Mongeral
Aegon /
Fundagao
Instituto de
Pesquisas
Econdmicas

Brasil

Ristorante
Settepani &
Settepani
Bakery

EUA

National
Institutes of EUA
Health (NIH)

Instituto da
Longevidade
Mongeral
Aegon

Brasil

BMW

Bosch

Ristorante
Settepani &
Settepani
Bakery

BMW

Startup
EverYoung

66http: //www.deputadoflavinho.com/atuacao-politica/projeto-dispoe-sobre-a-politica-de-valorizacao-do-
trabalho-do-idoso/

67 http://www.camara.gov.br/sileg/integras/1449145.pdf

68 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Lei/L12213.htm
69 http://www.bosch-management-support.com/de/bms/home/home_1.html



20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

Loja da rede
onde sé
trabalham idosos

RESPECT

Licencgas
especiais

RESPECT

Contratagao as
cegas

Get Old

Licenc¢a ndo
remunerada para
projetos pessoais

Flex work

Home and Elder
Care

Family Caregiver

Substituicdo da
expressao anti-
envelhecimento

Substituicdo do
termo anti-
envelhecimento

Capacitagdo para
qualquer
trabalhador 50+,
mesmo hao
funcionarios da
rede

Treinamento
continuo

Today for
Tomorrow

Pro-Health 2015

Acdo de RH com
campanhas ou programas
de conscientizacdo que
combatem os esteredtipos
de idade

Instalagbes de atividades
fisicas e de bem-estar

Licenga adicional e/ou
aumento de férias pré-
aposentadoria

Medidas ergondmicas no
ambiente de trabalho

Nenhum limite de idade na
publicidade de selecao
para cargos na empresa

Opg¢des de comunicagdo
para prolongar a vida util

Periodos sabaticos na
carreira

Praticas de trabalho
flexiveis (em casa, trabalho
comprimido etc)

Programas cobrindo a
necessidade de cuidar dos
parentes idosos ou
criangas

Licen¢a remunerada

Campanhas ou programas
de conscientizagdo que
combatem os esteredtipos
de idade

Campanhas ou programas
de conscientizacdo que
combatem os esteredtipos
de idade

Programas de formacio
para trabalhadores idosos

Programas de formacgdo
para trabalhadores idosos

Promogio de estratégias
de envelhecimento ativo

Promoc¢ao de uma vida
saudavel

Starbucks

Unido Europeia

ASDA

Unido Europeia

Artplan

Pfizer

Ristorante
Settepani &
Settepani
Bakery

Ristorante
Settepani &
Settepani
Bakery

BMW

Microsoft

Allure

L’OREAL,
Natura

ASDA

Ristorante
Settepani &
Settepani
Bakery

BMW

BMW
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Regime parcial

Redugdo da carga de

36 trabalho dos trabalhadores
de trabalho ,
idosos
37 Mentoria reversa Retencdo do conhecimento
Bosch
38 | Management Retengdo do conhecimento
Support GmBH
39 Storytelling Retengao do conhecimento
Tecnologias
Walking Assist
40 a . g 4515 habilitadoras/facilitadoras
Device
para o trabalho
Tecnologias
Sist d
41 istema de habilitadoras/facilitadoras

direcdo sensivel

para mobilidade

Tecnologias
42 | Soft exoskeleton  habilitadoras/facilitadoras
para o trabalho
Personal Tecnologias
43 | Positioning habilitadoras/facilitadoras
Technology para o trabalho
44 Inteligéncia Triagem médica
Artificial preventiva

45

Diretrizes da
OCDE para
Empresas
Multinacionais??

Principios do UN
Global Compact7!

Recomendagdes dirigidas
pelos Governos as
empresas multinacionais,
que visam assegurar que
as operagdes dessas
empresas estejam em
harmonia com as politicas
governamentais, fortalecer
a base da confianca mutua
entre as empresas e as
sociedades onde operam,
ajudar a melhorar o clima
do investimento
estrangeiro e aumentar a
contribuicdo das empresas
multinacionais para o
desenvolvimento
sustentavel.

0 United Nations Global
Compact é uma iniciativa
na area da cidadania
empresarial, que se
assenta em 10 principios
fundamentais, entre eles,
de praticas laborais que,
por sua vez, baseiam-se na
Declaracio dos Principios

ASDA

Coca-Cola

Bosch

Banco Mundial

Honda

MIT - Divisédo
de Engenharia
de Sistemas

SRI
International

Human Hoist

Google
OCDE Internacional
ONU Internacional

70 http://www.fazenda.gov.br/assuntos/atuacao-internacional /ponto-de-contato-nacional/diretrizes-da-

ocde-para-empresas-multinacionais
71 http://globalcompact.pt/praticas-laborais
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47

48

49

50

51

Objetivos de
Desenvolvimento
Sustentavel
(ODS)72

Declaragao
Universal dos
Direitos
Humanos
(DUDH)73

Declaragao
Tripartite de
Principios sobre
Empresas
Multinacionais e
Politica Social74

Guia de Normas
Internacionais
do Trabalho75

Declaragao de
Principios e
Direitos

e Direitos Fundamentais

no Trabalho.

Um conjunto de 17

objetivos, também

conhecidos como Objetivos
Globais, sdo um chamado
universal para acdo contra
a pobreza, protegdo do
planeta e para garantir que
todas as pessoas tenham
paz e prosperidade.

Declaragdo que tem como
ideal comum que todos os
individuos e todos os
orgaos da sociedade,
tendo-a constantemente
no espirito, se esforcem,

pelo ensino e pela

educacdo, por desenvolver
o respeito desses direitos e
liberdades e por promover,
por medidas progressivas
de ordem nacional e
internacional, o seu
reconhecimento e a sua
aplicacdo universais e
efetivos tanto entre as
populacgdes dos préprios
Estados membros como
entre as dos territorios
colocados sob a sua

jurisdigao.

Oferece aos governos, aos
empregadores e aos
trabalhadores, orientagdes
em matéria de emprego,
formacao, condigdes de
trabalho e de vida e
relagdes de trabalho.

E uma publicagio

constituida por resumos
das normas internacionais

do trabalho e os

procedimentos da OIT
relativos as normas
internacionais do trabalho.

Discorre sobre a

necessidade de respeitar,

promover e tornar

realidade, de boa fé e de

72 https://nacoesunidas.org/tema/odm/

73 https://www.ohchr.org/EN/UDHR/Pages/Language.aspx?LangID=por

ONU

ONU

ONU

OIT/ONU

OIT/ONU

74 https://www.ilo.org/brasilia/publicacoes/WCMS_227046 /lang--pt/index.htm
75 https://www.ilo.org/public/portugue /region/eurpro/lisbon/pdf/pub_guianormas.pdf

Internacional

Internacional

Internacional

Internacional

Internacional
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Fundamentais no
Trabalho76

Consolidagdo das
Leis do Trabalho
(CLT), de maio
de 1943, regendo
os critérios da
area de ‘Protecao
das relagdes de
trabalho’;

52

Politica Nacional
£3 do Idoso - Lei N2
8.842,de 4 de

janeiro de 199477

Age Friendly
Business
Recognition
Scheme - em
portugués,

54 Programa de
Reconhecimento
de
Empregadores
Amigos da
Idade78

Age Friendly
SUPA -NZ
Accredited - em
portugués,

55 Acreditacio
SUPA-NZ de
Empresas
Amigas da
Idade??

Membership in
the Age-Friendly
Business®

56 Alliance: em
portugués,
Associagdo a
Alianca de
Empresas

conformidade com a
Constituicdo, os principios
relativos aos direitos
fundamentais no campo do
trabalho.

Rege os critérios da area
de ‘Protecdo das relagdes
de trabalho’ e estatui as
normas que regulam as
relagdes individuais e
coletivas de trabalho, nela
previstas.

Tem por objetivo
assegurar os direitos
sociais do idoso, criando
condig¢des para promover
sua autonomia, integragao
e participacdo efetiva na
sociedade.

Programa de
reconhecimento. Facilita as
empresas locais para que
elas explorem o mercado
sénior em crescimento,
com cerca de 1 milhdo de
pessoas 60+ na Irlanda,
com mais de 10 bilhdes em
receita declarada.

Programa de acreditagdo.
Como empresa social,
colabora com os governos
e comunidades locais para
melhorar os ambientes e a
qualidade de vida das
pessoas idosas e
conscientiza sobre a
crescente oportunidade de
negoécios para atender o
mercado 60+.

Titulo de membro da
alianca condicionado a
curso de capacitagao.
Ajuda proprietarios de
empresas a entenderem
como eles podem se
conectar melhor com seus
clientes idosos para

Presidéncia da

Brasil
Republica rast
Presidéncia da .
I Brasil
Republica
Empresas /
Consumidores
60+
Ireland Age
Friendly County Irlanda
Program
Empresas /
Consumidores
60
¥ Supan NZ
(Seniors United
toP t
° ro_mo ¢ Nova Zelandia
Age-Friendly
New Zealand
Inc.)
Empresas /
Consumidores
60+
Age Friendly
Business EUA
Academy

76 https://www.ilo.org/public/english/standards/declaration/declaration_portuguese.pdf

77 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8842.htm

78 http://agefriendlyireland.ie/age-friendly-business-recognition-scheme/
79 http://supa.nz/age-friendly-environments/
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Amigaveis a
Idade8o

Age Friendly
Business
Certification -

57 em portugués,
Certificacdo de
Empresa Amiga
da Idades!

Elder Friendly
Business
Certification
Program - em
portugués,
Programa de
Certificacdo de
Empresas
Amigas aos
Idosos82

58

Fundo Nacional
59 do Idoso - Lei N2
12.213,de 20 de

janeiro de 201083

60 ILO-OSH 200184

ISO-
61 26000:201085

garantir que eles tenham
uma experiéncia ainda
mais envolvente e positiva
para o cliente.

Programa de acreditagao.
Atende melhor as
necessidades especificas
do mercado 60+ e a uma
grande e poderosa faixa
etaria de consumidores em
largo crescimento.

Programa de acreditagao.
Ajuda as empresas a
avaliarem o grau de
sensibilidade aos
consumidores idosos e
atenderem melhor as
necessidades dos clientes
idosos.

Fundo de Incentivo.
Programas e agoes
relativas ao idoso, com
vistas em assegurar os
seus direitos sociais e criar
condigcbes para promover
sua autonomia, integragao
e participacdo efetiva na
sociedade necessitam de
financiamento.

Programa de acreditagdo
de conformidade técnica.
Contribui para a protegao
dos trabalhadores contra
perigos e para a elimina¢do
de lesdes relacionadas ao
trabalho, problemas de
saude, doencas, incidentes
e mortes.

Programa de acreditagdo
de conformidade técnica.
Estimula o comportamento
socialmente responsavel
em toda a organizacdo e
por meio de suas politicas,
praticas e comunicagio de

Empresas /
Consumidores
60+
Elders in Action

Empresa /
Consumidores
60+

Action for Older
Persons, Inc.

Pessoas fisicas
e juridicas

Presidéncia da

Republica
Empresas /
Trabalhadores
em geral
ILO/ONU
Empresas /
Trabalhadores .
Internacional
em geral -
Organization
for
Standardization

80 https://agefriendlybusinessacademy.com/what-we-do/afb-alliance/
81 http://www.programsforelderly.com/awareness-elders-in-action-age-friendly-business-certification.php
82 http://www.programsforelderly.com/awareness-elder-friendly-bus-cert.php
83 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Lei/L12213.htm
84 http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_protect/---protrav/---
safework/documents/normativeinstrument/wcms_107727.pdf

85 http://inmetro.gov.br/qualidade /responsabilidade_social /is026000.asp

EUA

EUA

Brasil

Internacional

International
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OHSAS 18001 -
Occupational
62  Health Safety
Assessment
Series86

SAI 8000®
Standard8”

64 SilverAudit™ 88

informagdes referentes a
responsabilidade social.

Programa de acreditagdo
de conformidade técnica.
Ajuda as empresas a
implementar politicas e
procedimentos e controles
necessarios para que se
atinjam as melhores
condic¢des de trabalho e
saude e seguranga no local
de trabalho, alinhadas as
melhores praticas
reconhecidas
internacionalmente.

Programa de acreditacgio
de conformidade técnica.
Avalia a responsabilidade
social para empresas
fornecedoras e
vendedoras, baseada em
convencdes da
Organizacdo Internacional
do Trabalho e em outras
convencdes das Nacdes
Unidas.

Servico de consultoria de
marketing estratégico.
Apoia as empresas a se
tornarem mais amigaveis a
idade. Revelou-se
vantajoso em varias
frentes - econdmicas,
sociais e ambientais.
Reconhece-se que os
clientes satisfeitos focardo
seu poder de compra onde
tiverem um
relacionamento de longo
prazo, o que é
particularmente
importante nas cidades e
aldeias rurais irlandesas
onde os adultos mais
velhos sdo o sangue vital
das comunidades.

Empresas /
Trabalhadores
em geral
BSI Group Internacional
Empresas /
Trabalhadores
em geral
Orgio de
Credenciament
o do Conselho = Internacional
de Prioridades
Econ6mica
Empresas /
Consumidores
60+
Silver Group Asia

86 https://www.bsigroup.com/en-GB/ohsas-18001-occupational-health-and-safety/
87 http://www.sa-intl.org/index.cfm?fuseaction=Page.ViewPage&pageld=1711
88 https://www.silvergroup.asia
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APENDICE 5 - Business Canvas Model
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Key Partners

1. Who are your key
partners?
2. Who are your
key suppliers?

Instituto SENAI
de Inovacdo em
Sistemas Virtuais
de Produgdo (RJ)

Cenfro de
Inovacdo SESI —
Longevidade e
Produtividade
(PR)

Incubadora de
Empresas da
COPPE/UFRJ
(RJ)

Parque
Tecnologico da
UFRJ (RJ)

Universidade
Federal do Rio de

https-/leanvanizer.com/canvasiwPISDgetTqz2

030712018
Janeiro - Grupo
de Pesquisa
Design de
Servigo e
Inovagdo Social
(RJ)

hitps-iicanvanizer.com/canvasiwPISDgetTqzf2

Key Activities

1. What are your key
activities?

Treinamento

- Cadastro do
usuario na
plataforma

- Simulacdo de um
ambiente real, em
que o lider ird
testar diferentes
configuracdes da
forga de trabalho e
tomar decisdes

- Tratamente das
decisdes temadas
pelo lider e
direcionamento do
jogo para elucidar
0s riscos, as
oporiunidades e as
demandas
resultantes das
decisdes tomadas
- Avaliagdo das
jogadas

- Comparacao dos
efeitos das
diferentes decisdes
tomadas

Value Proposition

1. What are your value propositions?

Lideres testam diferentes
configuracbes da forca de
trabalho e tomam decisdes
diante de desafios socio-
produtivos da longevidade
simulados pelo jogo, sem os
riscos e custos de uma
operacdo real ou simulagio
em planta de trabalho real.

Suporte para a tomada de
decisdes estratégicas
relacionadas a forga de
trabalho

Lideres mais sensiveis aos
principios do envelhecimento
ativo, produtivo e sustentavel
no ambiente de trabalho

Ambiente de trabalho mais
propicio para o aumento da
produtividade de empregados
60+ e de equipes
multigeracionais

Customer
Relationships

1. Your customer
relationships?

Servigo
automatizado por
e-commerce,
download e
instalagdo por
conta do usudrio
para que ele
obtenha o jogo a
qualguer momento

Fidelizagdo por
meio do acimulo
de pontos e
ranking nas
comunidades
tematicas das
quais o lider
participa

Comunidades
tematicas online
para engajar os
usuarios e inovar
desenvolvendo
boas praticas de

Jogo de simulagio para treinamento em gest3o da longevidade da forga de trabalho - WeAge - Canvanizer

- Relatério do
resultado final

Pés-treinamento

- Recomendacdo de
leitura de material
didatico
complementar

- Manutengéo de
comunidades
tematicas online
para resolugdo de
desafios de gestio
da longevidade e
consequente
desenvolvimento de
reputacdo dos
lideres, que serio
qualificados de
acordo com sua
evolugdo na
plataforma

- Criagdo de novos
desafios em co-
participacdo com os
lideres gue Ja
participaram do
treinamento

- Acompanhamento
dos resultados
obtidos e melhoria
do lider conforme
capacitagdo
oferecida

- Retroalimentagdo

gestdo da
longevidade

Cocriagdo de
novos desafios do
jogo com os
usuarios

Assisténcia
automatizada
disponivel 24h no
site do jogo;
assisténcia
pessoal por
telefone, email e
chat em dias
Uteis, das 8h as
18h.

1. Customer
Segmenis

Lideres de
médias e
grandes
empresas

interessadas em
boas praticas de

gestio da

longevidade da
forga de trabalho
efou na predigdo
das demandas e
dos riscos 3 ela
associados para

a industria

o | Gosels

2883508
2
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da bases de dados
de origem

- Palestras e
workshops
complementares

Megdcio:

- Advocacy

- Marketing e
comunicagdo

- Vendas e pds-
vendas

- Networking

- Manutengdo e
produgdo de novas
versbes do jogo

Key Resources E

1. What are your key
resources?

Fisicos:

Tablet, notebook e
smartphone
Estagdes de
trabalho

Sala de reunido
Material didatico

Intelectuais:

Designer de game
Desenvolvedores

Channels H

1. Channels

Contato direto
B2B

Website

Blog - inbound
marketing

Redes sociais

(Facebook,
hitps:iicanvanizer.comicanvasiwPlSDgetTazf2
030712018 Joge de simulagdo para treinaments em gest3o da longevidade da forgs de trabalhe - WeAge - Canvanizer
de games(a) LinkedIn,
Roteirista Instagram)

Pesquisador{a)
Psicalogo(a)
Comunicador(a)

Humanos:

“endedor(a)
Assistente
administrativo
Assistente de
pesquisa

Financeiros:

Aporte SENAI
FIRJAN
Contrapartida
WeAge

Presenca em
eventos tematicos
relacionados

Cost Structure E

1. What about your cost structure?

Contratagio de terceiros
(internos e externos ao Sl):
Pesquisas complementares
Roteirizagdo do jogo

Design grafico
Desenvolvimento

Revisdo e testes

Registro de dominio e servidor
de hospedagem do jogo e do
website

hitps-iicanvanizer.comicanvas/wPISDgefTgzf2

Revenue Streams H

1. What are your revenue streams?

Pagamento pelo uso por tempo
deferminado do jogo

Treinamento de multiplicadores
nas empresas

Recurso de outros editais de
fomento para educacdo,
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tecnologia, inovagdo e cultura

Produgie do website

Palestras e workshops pontuais

Manutengdo e atualizagdo do
Jogo

Despesas de viagens
{hospedagem e passagens) no
Parana

Esforco de divulgagio

Impostos e afins

Atendimento e vendas

Horas técnicas

Comissdes

hitps-ficanvanizer.comicanvas/wPISDgefTqzf2 515
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APENDICE 6 - Modelo de desafio com base nos elementos da matriz

ETAPA

Introdugdo e
contextualizagdo

Avaliacado e
escolha dos
profissionais

DINAMICA

Nesta etapa, é exibido um texto de apresentacio e contextualizacdo do assunto
a ser abordado na dinamica. Por exemplo: “contratacio de novos funcionarios
para um setor que envolve alta demanda de atividade fisica” ou “sele¢io de
funcionarios a serem desligados da empresa”. Este texto também pode incluir
informagdes hipotéticas para induzir o jogador a tomar certas decisdes
dependendo do seu conhecimento sobre o assunto do jogo.

--- Caro gestor,

nossa empresa esta passando por modificacdbes em funcdo do cendrio
econdmico do pais e sera necessario realizar alguns cortes em nosso quadro
de funcionarios em diversos setores. O departamento de recursos humanos
fez um levantamento com algumas opg¢des de corte dentro do setor de
producdo. Foram levadas em conta as habilidades destes profissionais, dentro
das habilidades de comunicagdo, trabalho em equipe e relacionamentos, e das
habilidades técnicas, obtencio de resultados e capacidade de cumprir prazos.
Vocé devera selecionar dois colaboradores dentre os indicados para serem
desligados. Seguem as fichas preparadas pelo RH para auxilid-lo. Utilize os
critérios que achar mais adequados para esta tomada de decisdo. Mas lembre-
se, sera necessario escolher dois colaboradores para serem desligados.

Nesta etapa, o jogador tem acesso a fichas de funcionarios ficticios envolvidos
na atividade e deverda escolher, seguindo seus critérios, quais serdo
selecionados para atender a demanda apresentada no item anterior. Ou seja,
quais serdo demitidos, contratados...

Cumprimento de Prazos | vy |

Nome: Profissional 2

Idade: 55 | Género: M | Tempo de Empresa: 2
Soft Skills

Habilidades de Comunicacido FYYYYY

Trabalho em Equipe FYVYVYY

Relacionamentos FYYVYY
Hard Skills

Capacidade Técnica FYVvY

Obtencdo de Resultados FYVY

Cumprimento de Prazos AA

Nome: Profissional 3

Idade: 32 | Género: M | Tempo de Empresa: 10
Soft Skills

Habilidades de Comunicagido FYVY

Trabalho em Equipe Y vy

Relacionamentos FYY Y
Hard Skills

Capacidade Técnica YV VY

Obtengdo de Resultados Ak

Cumprimento de Prazos AA

Nome: Profissional 4

Idade: 34 | Genero: F | Tempo de Empresa: 12
Soft Skills

Habilidades de Comunicacio FYY VY

Trabalho em Equipe Ak

Relacionamentos Ak
Hard Skills

Capacidade Técnica FYVY

Obtencdo de Resultados FYYy

Cumprimento de Prazos FYVY




ETAPA

Identificacdo de
justificativas e
critérios

Feedback

Préoximas etapas

DINAMICA

Nesta etapa, o jogador devera indicar quais os critérios ele usou para a tomada

» o«

de decisdo no passo anterior. Por exemplo: “capacidade técnica”, “resultados”,
“trabalho em equipe”, “idade”, “género”, “propensio a doencas”, entre outros.
Como complemento, o jogador também poderd indicar quais dos critérios

listados ele ndo a usaria neste tipo de tomada de decisdo em nenhum caso.

--- Visando sempre melhorar nossos processos, o departamento de RH pede
que vocé indique os critérios mais relevantes que foram usados para tomar
esta decisdo. Caso tenha usado menos de trés critérios em sua selecdo, utilize
a opc¢ao “Nenhum”.

Nome / Critério | Mais relevante | 22 mais relevante | 32 mais relevante

*OpgOes: Habilidades de Comunicagdo, Trabalho em Equipe,
Relacionamentos, Capacidade Técnica, Obtencdo de Resultados,
Cumprimento de Prazos, Nenhum.

Nesta etapa, é fornecido um feedback para o jogador condicionado as decisdes
tomadas nos itens anteriores. O feedback pode apresentar fatos e reflexdes
sobre cada escolha. Por exemplo, indicar porque usar os critérios de “idade”
ou “género” pode nio ser adequado.

--- <Inserir feedback sobre as escolhas do jogador. Pode ser um feedback por
critério selecionado ou feedback especifico para um par [critério,
colaborador], ou material de complementar para leitura>.

As etapas 1.1.1 até 1.1.4 podem se repetir algumas vezes, adicionando novas
informacgdes a cada vez. Por exemplo, a primeira sele¢do pode ser somente
com base em dados de soft e hard skills, mas na segunda sele¢ido os dados de
saude do colaborador sdo inseridos e a seguir sdo apresentados também
dados de saude familiar.
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