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Resumo

O envelhecimento da populagdo implica diretamente no envelhecimento da forca de trabalho.
Apesar do aumento do interesse pelo tema do envelhecimento populacional, as praticas e
acoes de GP nao tém recebido a devida atencdo por parte das publicacdes académicas o que
prejudica que se acompanhe como as organizagdes brasileiras estdo respondendo a este
fendmeno. A partir de publicagcdes internacionais € proposta uma agenda para a pesquisa
sobre como as ac¢des de recursos humanos estdo mediando a relacdo envelhecimento, trabalho
e mercado de trabalho no Brasil.
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Envelhecimento Populacional e Gestio de Pessoas: pesquisas internacionais e
notas para o Brasil

Introduciao

O envelhecimento da populagdo mundial ¢ um fato, havendo dados de diversos paises
comprovando este fendmeno, inclusive no Brasil. Porém, a forma como se estd lidando com o
envelhecimento da populagdo brasileira difere daquela observada em paises europeus e norte-
americanos em funcao de razdes histdricas e culturais, o que pode ser explicado, em parte, por
estes paises terem vivenciado a intensificacdo do envelhecimento de sua populacdo ha mais
tempo.

Segundo o Censo de 2010, a populacdo do Brasil acima de 50 anos representa cerca de
20% e segue em crescimento ascendente. Chama atencdo que nos ultimos anos o nimero de
pessoas com mais de 50 anos estd se aproximando do numero de criangas de zero a 14 anos.
Enquanto o niimero de criancas apresenta queda nos ultimos anos, o contingente daqueles
com 50 anos ou mais esta em crescimento desde os anos 1900 (IBGE, 2007; 2010). A maioria
dos paises centrais teve décadas para se ajustar a essa mudanga na estrutura etaria, como € o
caso da Franca que levou mais de um século para que a populagdo com mais de 65 anos
passasse de 7% para 14% do total populacional (1865 a 1980), enquanto no Brasil este boom
demografico ocorrerd em duas décadas (2011 a 2032) (BANCO MUNDIAL, 2011).

Cabe salientar que quando falamos em envelhecimento estamos considerando-o como
um processo, portanto ndo ¢ uma fase em que se entra em um determinado momento. No
entanto, neste trabalho, chamaremos de trabalhadores mais velhos aqueles adultos com idade
acima de 50 anos, assim, ndo interessam apenas os idosos (maiores de 60 anos no Brasil e 65
em paises centrais), mas aqueles individuos que desejam ou necessitam seguir exercendo uma
atividade remunerada quanto aqueles que ainda ndo tém o tempo de contribuicdo necessario.
Outro aspecto que contribuiu para que fizéssemos o corte nesta idade ¢ por tratar-se de um
momento em que se salientam os efeitos socialmente entendidos como marcadores do inicio
da velhice, como cabelos brancos e rugas. Ressaltamos, contudo, que este corte ndo impede
de citar pesquisas que convencionam os trabalhadores mais velhos como aqueles com idades
acima de 40 ou 45 anos.

Conforme aponta Sanchez (1980) por muito tempo o Brasil foi um pais de jovens e,
sendo assim, as politicas de emprego direcionavam-se predominantemente para este publico.
Nas organizagdes, ainda hoje, as preocupacdes predominantes da area de Gestdo de Pessoas
(GP)' dizem respeito a recrutar, selecionar, contratar, treinar, desenvolver, reter, remunerar,
etc., a uma grande parcela de trabalhadores mais jovens isto ¢, abaixo de 40 anos. Sabendo
que o envelhecimento ¢ um fendmeno complexo e com muitas implicacdes, aqui se fard um
recorte arbitrario, direcionando a atengdo para o ambito do trabalho e do mercado de trabalho.
Assim sendo, o objetivo deste ensaio tedrico € discutir a mediacdo das agdes da area de
Gestao de Pessoas (GP) das organizagdes na relagdo envelhecimento — trabalho — mercado de
trabalho e, a partir da experiéncia internacional, propor uma agenda de pesquisas para a area
no Brasil.

Apesar do aumento do interesse pelo tema do envelhecimento populacional, as
praticas e agdes de GP ndo tém recebido a devida atencdo por parte das publicacdes
académicas o que prejudica que se acompanhe como as organizagdes brasileiras estdo
respondendo a este fendmeno. Ha mais publicagdes e discussdes sobre o papel das a¢des dos
departamentos de GP na relagdo entre envelhecimento e trabalho em paises centrais como, por
exemplo, o Japdo, onde mudancas na gestdo dos trabalhadores mais velhos datam dos anos
1970. Internacionalmente foram encontradas publicagdes em paginas oficiais do governo ou
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orgdos setoriais na Inglaterra, Irlanda, Australia e Canad4 versando sobre o tema, além da
referéncia as praticas nos paises escandinavos. Ha, também, algumas publicacdes de
consultorias apresentando as best practices para se lidar com trabalhadores mais velhos,
citando casos de empresas predominantemente europeias que vem implementando praticas de
gestao especificas para o grupo de faixas etarias superiores.

No Brasil percebe-se que ainda ndo ha muita clareza de como lidar com estas novas
demandas e como responder a estes desafios. Na pesquisa académica constata-se que temas
relativos a trabalho e especialmente aqueles voltados para a gestdo de pessoas ainda sdo
pouco difundidos na academia brasileira. Prado ¢ Sayd (2004) encontraram 144 grupos, 209
linhas de pesquisa e 399 temas relacionados a envelhecimento humano no Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq). Deste universo de 399 assuntos
apenas 11 referem-se aos temas “Aposentadoria/Trabalho” (2,7%) e apenas 6 a “Recursos
Humanos” (1,7%).

Buscando contribuir com esta discussdo serdo apresentadas e analisadas publicagdes e
pesquisas — principalmente internacionais — que versam sobre o papel das agdes de GP como
mediadoras do processo de envelhecimento e trabalho. A partir destes trabalhos serdo,
também, levantadas questdes para futuras pesquisas sobre o tema no Brasil.

Envelhecimento Populacional e Forca de Trabalho

Para Keel, Sauter e Hanseman (2009), o envelhecimento da forca de trabalho tem sido
bem documentado nos paises centrais, especialmente naqueles em que ha baixo crescimento
populacional e precisam, assim, dar maior aten¢do aos trabalhadores mais velhos a fim de
sustentar as economias nacionais. Tanto nos paises centrais quanto naqueles em
desenvolvimento o envelhecimento da populacdo tem um efeito direto sobre o mercado de
trabalho j& que o aumento na expectativa de vida afeta o comportamento individual quanto a
permanecer mais tempo trabalhando (OIT, 2009), afetando a participagao destes individuos na
esfera da produ¢ao e do consumo.

Nos paises da Unido Europeia (UE), como resultado do continuo declinio da
natalidade ha um aumento na média de idade da popula¢do economicamente ativa. Ao lado da
crescente participagdo da mulher no trabalho, essa ¢ a mais importante mudanca na
composic¢ao da forga de trabalho europeia no ultimo século. Entre os paises que apresentam
envelhecimento mais acentuado dos trabalhadores estdo Bélgica, Franca, Finlandia, Irlanda e
Holanda. Além do aumento da idade média dos trabalhadores, outro efeito ¢ a diminui¢do da
populagdo em idade ativa, ou seja, do contingente de trabalhadores que segue na esfera
produtiva (WALKER, 2005).

Nos EUA os efeitos sdo um pouco mais sutis, mas assim como nos paises da UE, na
medida em que a forga de trabalho envelhece, as empresas precisardo empregar uma por¢ao
maior de trabalhadores com mais de 50 anos. Empregadores terdo que encontrar modos de
reter trabalhadores mais velhos ¢ manté-los ativos por mais tempo, pois a oferta de
trabalhadores mais novos no sera suficiente para repor a geragio dos baby boomers” que se
aposentardo nos proximos anos (WALKER, 2005).

Segundo, Eckerdt (2010) os primeiros baby boomers comegaram a se aposentar por
regime especial em 2008, mas o maior nimero deles esta hoje na faixa dos 50 anos e tende a
sair do mercado de trabalho nos préximos anos caso nao haja uma conjuntura que facilite e/ou
incentive-os a permanecer trabalhando. O autor ressalta que isto se d4 justamente no momento
em que os EUA — e a economia mundial como um todo — enfrentam a pior crise econdmica
desde 1930.
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O Canada — que parece estar escapando a crise financeira mundial — ja desenvolve ha
muitos anos estudos visando manter os trabalhadores mais velhos atuantes no mercado de
trabalho uma vez que eles sdo fundamentais para a economia do pais. Por disporem de
competéncias que podem faltar aos mais jovens apresentam politicas de gestdo de pessoas
voltadas a este grupo geracional.

Nao apenas os paises centrais vivem o envelhecimento da sua for¢ca de trabalho.
Conforme a OIT (2009) este ¢ um fenomeno mundial que ja afeta ou afetard proximamente
todos os paises do globo. No Brasil, o envelhecimento populacional ja esta afetando a
composi¢ao etaria de sua Populagdo Economicamente Ativa (PEA). Nos ltimos anos tém-se
verificado um aumento na participagdo da PEA idosa no total da PEA brasileira. Se em 1977
apenas 4,5% da PEA brasileira era composta por idosos, em 1998 essa propor¢ao ja havia
dobrado, tendo atingido 9%. Para o ano de 2020 estima-se que represente 11% do total da
PEA (CAMARANO, 2001).

Ainda, conforme Camarano (2001), uma especificidade importante da participagao de
individuos mais velhos no mercado de trabalho brasileiro € o peso expressivo dos aposentados
que seguem trabalhando. Para a autora, o aumento da parcela da PEA constituida por
aposentados pode estar refletindo por um lado, a maior cobertura do beneficio previdenciario
e, por outro, o aumento da longevidade ao lado de melhores condigdes de satide que permitem
que uma pessoa possa exercer uma atividade na esfera produtiva apds atingir os 60 anos.
Além disto, pode significar que muitos aposentados recebem tdo pouco que necessitam
trabalhar para complementar a renda.

Embora sejam os individuos pior posicionados na escala socioecondmica os que mais
participam do mercado de trabalho, na medida em que envelhecem, as melhores chances de
permanecer ativos pertencem aos mais qualificados, de maior escolaridade e, sobretudo, aos
que nao exercem atividades manuais (WAJNMAN; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2004). A partir
dos dados disponiveis na Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) as autoras
constatam que os idosos mais disponiveis para o trabalho sdo aqueles mais dependentes do
rendimento da atividade econdmica: os homens, os negros, os chefes de familia, os de menor
renda familiar, os ndo-aposentados e os trabalhadores das ocupag¢des manuais. Todavia, sdo os
trabalhadores de maior nivel de escolaridade os que encontram a maior probabilidade de se
manter ocupados nas idades avangadas.

Em 1980, analisando os dados dos Censos brasileiros, Sanchez verificou uma
diminui¢do nas taxas de ocupacgdo que tinha inicio ja a partir dos 40 anos. A autora sinalizou
que se o aumento de tecnologia nas fabricas estava liberando mao de obra, estes trabalhadores
mais velhos eram obrigados a buscar seu sustento em atividades informais ou como
autonomos. Complementando os resultados de Sanchez (1980) Wajnman, Oliveira e Oliveira
(2004) observaram a predominancia de individuos acima dos 60 anos nas atividades agricolas
e de servigos, nas posi¢des de conta-propria e sem-remuneracao (mulheres do meio rural), e
nas ocupagdes manuais. Na medida em que envelhecem, as ocupagdes manuais tendem a
ceder espago para as ndo-manuais, assim como os trabalhos de tempo integral dao lugar a
jornadas mais curtas.

Segundo o Banco Mundial (2011), as mudangas de médio prazo decorrentes do
envelhecimento da for¢a de trabalho no Brasil implicardo em desafios ao crescimento
econdmico, pois apds 2020 a taxa de crescimento do grupo etario de 15 a 59 anos se tornara
negativa enquanto o nimero de idosos estard aumentando. Assim, segundo esta publicagdo,
poderdo ocorrer efeitos negativos na produtividade em funcdo de uma grande parcela dos
trabalhadores estar “além do seu pico de produtividade” (p. 14). Devido a isto, conclui que o
impacto negativo na economia tende a ser amplificado pelo fato de que ao mesmo tempo em
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que diminui a produtividade de um trabalhador que envelhece, os salarios tendem a aumentar
no setor formal conforme a importancia da fun¢do ou o tempo de empresa. Desta forma, o
envelhecimento da forga de trabalho reduziria a competitividade e o lucro das firmas.

Estes progndsticos pessimistas sobre o desempenho dos trabalhadores mais velhos e
suas consequéncias negativas para a economia nacional apontados pelo Banco Mundial em
relacdo ao Brasil sdo mencionados, também, em publicagdes estrangeiras referente aos
trabalhadores mais velhos nos paises europeus e americanos. No entanto, ¢ importante
pontuar que ndo ha consenso, na literatura, quanto a queda de produtividade dos trabalhadores
mais velhos, conforme aponta o estudo norte-americano de CZAJA, 2001. Ao que parece a
publicacdo do Banco Mundial centrou-se estritamente em aspectos econdomicos deixando de
abordar outros elementos que influenciam no desempenho do trabalhador e até mesmo no
desenvolvimento socioecondmico de um pais, como a experiéncia adquirida, os
conhecimentos acumulados ao longo de uma vida e as habilidades aperfeicoadas, aspectos
estes que o relatdrio sequer menciona. Pode-se destacar, aqui, o espago para as acdes de
gestdo de pessoas nas organizacdes € o papel que estas podem desempenhar na relagdo entre
envelhecimento e trabalho com reflexos na qualidade dos postos de trabalho ofertados e no
desempenho dos trabalhadores mais velhos, como sera mostrado a seguir.

Estudos internacionais citados por Keel, Sauter e Hanseman (2009) e pesquisas
nacionais de Fontes, Neri ¢ Yassuda (2010) mostram cenarios positivos para os trabalhadores
mais velhos. Fontes, Neri e Yassuda (2010) salientam que ndo ha consenso sobre o fato do
enfrentamento (coping) mudar ao longo da idade. Conforme as autoras, ha estudos que
mostram os idosos mais ativos € outros que os apresentam como mais passivos nos esforgos
de enfrentamento das atividades do dia a dia. No entanto, apontam que ha indicios de que a
medida que envelhece o adulto tende, por exemplo, a avaliar os problemas de forma menos
estressante por se considerar menos responsavel por eles e tende a diferenciar estressores
controlaveis daqueles incontrolaveis, o que contribui para sua saide mental. Contudo, este ¢
um dado importante que o relatdrio ndo considera e que pode contribuir para a capacidade
produtiva deste trabalhador.

Keel, Sauter ¢ Hanseman (2009), por sua vez, apresentam pesquisas empiricas
realizadas em diversos paises centrais que também se mostram otimistas sobre os
trabalhadores mais velhos. Tais achados permitem, também, extrapolar os resultados e pensar
o papel das a¢des de GP. Em geral, apontam para niveis reduzidos de estresse no trabalho
entre os trabalhadores acima de 45 anos, além de melhoria na satide mental (ansiedade e
depressdo, por exemplo) e aumento na satisfagdo com o trabalho. Outro ponto positivo da
situacdo dos trabalhadores mais velhos em paises europeus e norte-americanos € que a
exposicdo a fatores de risco parece ndo ser maior para este grupo, sendo que, em alguns
contextos, € até menor.

Keel, Sauter ¢ Hanseman (2009), sugerem que os dados citados acima podem estar
refletindo a promogao ou migracao dos trabalhadores mais velhos para empregos melhores ou
mais valorizados e para cargos que lhes permitam administrar mais adequadamente as
demandas do trabalho. Outra possibilidade vai ao encontro daquela apresentada na pesquisa
brasileira de Fontes, Neri e Yassuda (2010) centrando-se nos mecanismos psicologicos
desenvolvidos pelos trabalhadores mais velhos. Neste sentido, este grupo de trabalhadores
possuiria melhores habilidades de coping, melhor regulacdo emocional e mais acesso a fontes
de apoio, o que aumenta a sua capacidade de lidar com as pressdes do trabalho. Podemos
pensar, também, numa articulacdo entre estas duas hipoteses: os trabalhadores ficam mais
satisfeitos a medida que envelhecem por meio de um processo de adaptagdo reciproca, ou
seja, eles se desenvolvem ao mesmo tempo em que moldam o trabalho para que se ajuste as
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suas proprias caracteristicas. Cabe considerar, ainda, que as vivéncias fora do trabalho sejam
fonte de satisfacdo e que se faca uma transferéncia para a relagdo com o trabalho. Finalmente,
os resultados encontrados podem ser decorrentes de um efeito coorte passado despercebido
aos autores ou que tais resultados correspondam, total ou em parte, ao que chamam de efeitos
do ‘trabalhador saudéavel’. Assim, considerando que uma diminui¢do na saude e empregos de
baixa qualidade contribuem para um afastamento precoce do mercado de trabalho, ¢ possivel
que os resultados positivos tenham um viés causado pela presenga de um conjunto de
trabalhadores que sdo extremamente saudaveis ou que ocupam empregos de alta qualidade, o
que escapa a grande massa de trabalhadores.

Duas destas hipodteses explicativas tém estreita relagdo com o tema desenvolvido neste
trabalho: uma delas ¢ que os trabalhadores mais velhos migrariam para melhores postos de
trabalho e a outra que considera que os trabalhadores mais velhos que seguem trabalhando
logram de boa saude e ocupam postos de qualidade. Como Keel, Sauter e Hanseman (2009)
argumentam, mds condigdes de trabalho podem funcionar como preditores para uma
aposentadoria precoce tanto por prejudicar a saude do trabalhador quanto por contribuir para a
insatisfacdo com o trabalho. Para Beauvoir (1990), muitas vezes sdo as proprias condi¢des de
trabalho que levam ao envelhecimento precocemente do trabalhador ou mesmo o deixam
invalidos para trabalhar, ideia esta partilhada por Sdnchez (1980). Sendo assim, ¢ possivel que
os trabalhadores mais velhos citados nas pesquisas tenham passado por experiéncias
profissionais que ao menos ndo foram degradantes e que tenham conseguido, ao longo da
vida, colocar-se em melhores postos de trabalho em funcao de seu desempenho, mas, também,
porque houve acgdes de GP que contribuiram para tal. Nao se pode negar, também, a
participagdo dos fatores genético-bioldgicos e socioculturais, aspectos estes que ndo serdo
aprofundados por ndo serem o foco deste estudo.

Assim, tanto em uma como em outra possibilidade explicativa, pode ter havido uma
mediagdo de acdes de GP tanto nas condi¢des de trabalho e do ambiente quanto nas demais
acoes de recrutamento, selecdo, promog¢ao, remuneragdo e, talvez, treinamento e qualificagao
que tenham ocorrido durante suas trajetorias profissionais. Apesar de parecer, em um primeiro
momento, que a trajetéria profissional de um individuo seja exclusivamente uma
responsabilidade sua — discurso influenciado pela ideia americana do “do yourself” — a vida
profissional ¢ mediada por uma série de praticas tipicas de GP que vao desde o desenho de
cargos da empresa, o planejamento da forga de trabalho, as fontes de recrutamento utilizadas,
o processo de selecdo e as oportunidades de desenvolvimento profissional que uma empresa
oferece a seus trabalhadores, além, ¢ claro, das politicas de remuneracdo adotadas. Mesmo
naquelas empresas em que ndo hd um setor formalizado para cuidar de tais demandas, elas
acontecem ¢ ndo deixam de tratar-se de acdes de GP, como sera melhor discutido na segdo
seguinte.

Envelhecimento e Gestao de Pessoas: pesquisas internacionais

Em uma publicacdo norte-americana sobre gestdo de pessoas muito utilizada no Brasil,
Bohlander, Snell e Sherman (2003) apontam que as mudancas demograficas nos EUA sdo um
desafio para a Gestdo de Pessoas. Apesar de tratar mais especificamente do contexto norte-
americano, muitos destes “desafios” dizem respeito também ao nosso pais. Entre as
preocupacdes os autores citam a quantidade de trabalhadores que se aproxima da
aposentadoria acarretando a iminente perda da experiéncia que eles adquiriram ao longo de
anos de trabalho. Em termos de recrutamento e selecdo, algumas empresas ja se empenham
em atrair trabalhadores mais velhos, principalmente aqueles que optaram pela aposentadoria
antecipada. Além da experiéncia, os autores salientam — sem aprofundar estes resultados —
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que ha indicios de que trabalhadores mais velhos tém menores indices de acidente de trabalho
e absenteismo, o que os torna “recursos” interessantes para as organizagdes. Ainda, segundo
eles, estes pontos positivos compensariam eventuais perdas cognitivas ou psicomotoras em
fun¢do da idade. Outro desafio em termos de gestdo € o treinamento e desenvolvimento destes
trabalhadores, pois trabalhadores mais velhos demandam outras formas de aprendizagem e
aperfeicoamento.

A fim de enfrentar os desafios impostos as nacdes, de forma geral, e as areas de gestao
de pessoas, em particular, Walker (1998), em uma publicacdo oficial da Unido Europeia que
pretende ser um manual para administracao dos trabalhadores mais velhos, reflete sobre o que
denomina Good Practices, ou seja, boas praticas, também podendo ser traduzidas como
praticas positivas. Conforme este autor, praticas positivas em relacao aos trabalhadores mais
velhos consistem de dois pontos: medidas especificas que visem combater as barreiras de
idade e politicas de pessoal que permitam que cada individuo se desenvolva profissionalmente
sem estar em desvantagem por conta da idade.

Na mesma linha, a publicagdo canadense de Malatest ¢ Associados (2003) busca
subsidiar as ag¢des de GP das empresas daquele pais face ao iminente processo de
envelhecimento populacional. Em ambas as publicagdes sdo apontados como desafios para a
area de GP: planejamento da for¢a de trabalho; retencdo dos trabalhadores mais velhos;
praticas de trabalho flexiveis; estratégias de saude, seguranga, e ergonomia; recrutamento e
selecdo; agdes de treinamento, desenvolvimento e promog¢do; e condigdes do ambiente de
trabalho que incluem a mudanga de atitudes no interior das organizagoes.

- Planejamento da forga de trabalho: cabe a area de GP planejar-se quanto aos
trabalhadores do seu quadro que se aposentardo nos anos vindouros. Este planejamento inclui
analisar as tendéncias demograficas da forga de trabalho, rever projecdes de aposentadorias e
indices de turnover, por exemplo (MALATEST; ASSOCIADOS, 2003). A partir deste
planejamento a empresa pode tomar decisdes sobre quais profissionais precisa reter,
treinamentos e programas de reciclagem que deve oferecer, possibilidades de carreira e
promocao para os mais velhos e politicas de sucessdo, etc.

- Retengdo: a retengdo dos trabalhadores mais velhos ¢ vista como uma forma de
preservar habilidades, experiéncia e conhecimento e, também, como uma forma de evitar a
escassez de mao de obra (MALATEST; ASSOCIADOS, 2003). Conforme o relatério
canadense, ¢ necessario considerar os motivos que levam os trabalhadores a se aposentar ou
seguir trabalhando. Entre os motivos que os levam a desejar sair do mundo do trabalho estdo
melhor administracdo do tempo, necessidade de cuidados com a saude ou a necessidade de
cuidar de familiares e para permanecer trabalhando esta a realizagcdo profissional. Entre as
opcdes de praticas de GP que podem auxiliar na manutengdo destes trabalhadores estdo
aquelas que oferecem horarios mais flexiveis, como o trabalho a tempo parcial e o job-sharing
que podem permitir aos mais velhos maior flexibilidade de tempo.

- Saude, Seguranga e Ergonomia: o envelhecimento pode acarretar algumas perdas
fisicas como declinio da for¢a muscular, dificuldade de manter a postura e o equilibrio e
reducdo da visdo e capacidade auditiva, entre outros. Assim, as adaptagdes nos espacos de
trabalho pode tanto contribuir para que trabalhadores mais velhos sigam trabalhando quanto
diminuir os efeitos negativos da organizagdo do trabalho na satide do trabalhador
(MALATEST; ASSOCIADOS, 2003). As agdes apontadas neste topico tém forte relagdo com
os resultados encontrados nas pesquisas internacionais citadas por Keel, Sauter ¢ Hanseman
(2009), pois contribuem para a qualidade do posto de trabalho, minimizando, desta forma, os
efeitos sobre a saude fisica e mental do trabalhador. Além disto, tem uma importancia
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preventiva de evitar o envelhecimento precoce do trabalhador em func¢do da natureza do
trabalho.

- Ambiente de trabalho e atitudes no interior das organizag¢des: conforme o relatorio
canadense, uma das agdes mais importantes ¢ conscientizar gerentes e colegas sobre o
trabalho das pessoas mais velhas a fim de evitar hostilidades em fungdo de estereotipos.
Visdes inadequadas por parte dos gerentes ou colegas de que trabalhadores com mais idade
tenham menor produtividade, dificuldade de aprendizado, sejam inflexiveis, etc. pode
atrapalhar a admissdo ou manuten¢do do emprego deste grupo. Na publicagdo da Unido
Europeia Walker (1998) salienta que ndo basta os departamentos de GP ou a diretoria estarem
convencidos da importancia de admitir e reter trabalhadores mais velhos se os gerentes de
linha ndo estiverem, pois geralmente a ultima decisdo em termos de sele¢do, treinamentos e
promogdes acaba sendo deles. Assim, caberia aos profissionais de GP e a diretoria
conscientizar gerentes ¢ demais funcionarios da importancia do trabalho desenvolvido por
profissionais mais velhos e com mais tempo de experiéncia, além de combater estereotipos
atribuidos a este grupo geracional. Além disto, ¢ importante que ocorra esta preparacio e
conscientizacdo para que os demais funcionarios ndo venham a se sentir prejudicados em
funcdo de, por exemplo, funcionarios mais velhos terem maior flexibilidade de horarios para
consultas médicas ou mesmo para atividades fisicas.

- Recrutamento: Malatest e Associados (2003) apontam que a reducdo da forca de
trabalho fard com que os trabalhadores a disposi¢do sejam mais disputados pelas empresas.
Consideram que novas formas de recrutamento serdo necessarias para captar funcionarios,
como anuncios em centros de terceira idade ou de aposentados. Também construir uma boa
reputacdo como empregador de pessoas mais velhas pode auxiliar. As estratégias de
recrutamento tém relacdo com as estratégias de reten¢do, pois também implicam que se
conhegam as expectativas profissionais de trabalhadores mais velhos.

- Treinamento e Desenvolvimento: entre os inimeros resultados positivos apontados
por Keel, Sauter e Hanseman (2009) em diversas pesquisas internacionais chama atengdo um
ponto negativo no tocante a treinamento e desenvolvimento. Conforme estes autores, diversas
pesquisas apontam redugdo nas oportunidades de treinamento ¢ desenvolvimento entre os
trabalhadores mais velhos, bem como em menor numero de conversas proativas com a
supervisdo com o objetivo de desenvolvimento destes trabalhadores, o que pode refletir
negativamente nas oportunidades de promog¢do. No entanto, segundo pesquisas citadas por
Malatest e Associados (2003), ndo ha comprovacdo de que treinamento para trabalhadores
mais velhos seja mais caros ou que tais trabalhadores ndo possam aprender coisas novas.
Além disto, além de bons alunos os trabalhadores mais velhos podem ser bons mentores em
treinamentos para trabalhadores mais jovens.

Walker (2005) sugere uma nova abordagem para o curso de vida na idade avancgada
que substituiria a exclusd@o e decadéncia por inclusdo e atividade, o que estd, também, em
consonancia com o discurso de envelhecimento ativo que os paises centrais vém assumindo.
Tal empreitada implica em ac¢des que visem combater a discriminacdo etdria, a qual denomina
de administragdo etaria. Refere-se, ainda, as varias dimensdes pelas quais sdo tratados os
trabalhadores mais velhos no interior das empresas. O autor avalia que a postura reativa
atualmente adotada pela maioria dos empregadores deve ser substituida por uma
administracdo etdria integrada de tal forma que abarque tanto medidas preventivas (como
treinamento continuo e replanejamento de trabalho), quanto remediadoras (como treinamento
especial para trabalhadores mais velhos). O foco seria na vida de trabalho como um todo, e
ndo somente em sua etapa avancada, visando neutralizar ou suavizar eventuais perdas
relativas ao envelhecimento e que refletem no trabalho e no mercado trabalho. Porém,
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segundo o autor, isto ndo funciona se for uma decisdo apenas dos departamentos de GP,
devendo contar com o apoio do governo, dos sindicatos € mesmo a participa¢ao dos proprios
trabalhadores mais velhos. Pode-se dizer que as a¢des apontadas nas publicagdes americana
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003), inglesa (WALKER, 1998) e canadense
(MALATEST,; ASSOCIADOS, 2003) ajudam a operacionalizar a administragdo etaria
apregoada por Walker (2005).

Ao falar sobre a mediagdo das politicas de GP na relagdo envelhecimento e mercado
de trabalho um outro ponto que merece destaque ¢ o adiamento da idade para aposentadoria.
Walker (2005) chama aten¢do para o risco do adiamento da aposentadoria compulsoria
resultar em ageism, ou seja, a exclusdo dos trabalhadores de oportunidades laborais a exemplo
do que ocorre nos casos de racismo e sexismo (PERES, 2002). Para que isto ndo ocorra faz-se
necessario que haja, por parte das empresas, praticas que contribuam para manter
trabalhadores mais velhos nos postos de trabalho e também que permitam que outros possam
ser admitidos. Tais acdes podem ser pensadas e operacionalizadas na figura dos
departamentos de GP. Além disto, implica garantir oportunidades de promogao e carreira para
os trabalhadores mais velhos, sem exclui-los de treinamentos e aperfeigoamentos sob a
alegacdo de que pessoas mais velhas tém dificuldades de aprendizado.

Outra questdo € a garantia por parte das empresas — e aqui também a GP tem seu papel
como co-autora — de condi¢des de trabalho dignas que ndo ponham em risco a satde do
trabalhador, pois como ressalta Walker (2005) ndo adianta elevar os anos de atividade se a
atuacdo profissional deteriorar a saude do trabalhador a tal ponto que o leve a aposentadoria
por invalidez. Tal medida pode ser considerada, também, como medida preventiva, ao lado do
treinamento continuo e do planejamento do quadro funcional. Desta forma, uma estratégia
preventiva parece ser a Unica realmente eficiente, existindo varios exemplos de agdes
positivas a esse respeito, particularmente entre os paises nordicos.

O Japdo ¢ um pais que lida com o envelhecimento populacional acentuado e pode ser
citado com um exemplo de mudangas nas acdes de suas empresas em fung¢do do
envelhecimento dos trabalhadores. Em uma publicagdo de 1996 sobre as politicas de GP das
empresas japonesas, Clark e Ogawa apresentam dados de pesquisa realizada pelo Ministério
do Trabalho japonés em 1989 destinados a esclarecer de que modo as empresas estavam
procedendo com os trabalhadores mais velhos. Apesar de tratar-se de um artigo publicado ha
alguns anos ¢ interessante trazer a discussdo alguns elementos apontados pelos autores
justamente por mostrarem como o Japao estava enfrentando o envelhecimento dos
trabalhadores e, consequentemente, as mudangas e adequagdes que as empresas precisaram
realizar.

No caso japonés ¢ possivel constatar que, conforme afirmado por Bohlander, Snell e
Sherman a mudanga demografica requereu transformacdes nas a¢des de GP das organizagdes.
Além disto, implicou em desafios de gestdo que extrapolaram as fronteiras das organizacdes.
Somada a mudanga demografica, acdes governamentais referentes a este grupo geracional
refletiram nas medidas de gestdo de pessoas adotadas pelas empresas japonesas. O fato de o
Japao ser o pais com o mais rapido envelhecimento populacional do mundo tem diversas
implicagdes, entre elas o aumento dos custos da seguridade social e outros reflexos da
aposentadoria. Devido a isto, tanto governo quanto empregadores precisaram rever algumas
politicas de trabalho a fim de prolongar a vida laboral (CLARK; OGAWA, 1996),

Em fungdo do aumento da idade para a aposentadoria compulsoria, as mudangas nas
politicas de gestdo dos trabalhadores incluiram alteragdes no sistema de remuneracdo que
cada vez mais deixou de estar baseado na senioridade e passou a ser vinculado ao mérito, fim
do emprego vitalicio e praticas de GP diferenciadas para trabalhadores mais velhos, como
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aquelas que estimulam a contratagdo de trabalhadores aposentados precocemente. No entanto,
tais mudangas nas politicas de GP tém afetado o trabalho e o mercado de trabalho para os
trabalhadores mais velhos, gerando entre outros efeitos, a incerteza do aumento dos
rendimentos dos trabalhadores a medida que envelhecem e a ameaca a estabilidade no
emprego até a aposentadoria. Com isto mudaram, também, as atitudes dos trabalhadores
frente aos empregadores, pois a satisfacdo dos trabalhadores com seus empregos diminuiu, o
indice de turnover dos trabalhadores mais experientes aumentou além de ter afetado
negativamente os métodos de trabalho em grupo até entdo utilizados pelas empresas japonesas
(CLARK; OGAWA, 1996).

Colocado desta forma, ¢ possivel perceber o elemento demografico for¢ando uma
mudan¢a no ambito institucional por parte dos governantes — em termos de legislagdo, por
exemplo — e por parte dos empregadores que, dentre as possibilidades indicadas ou permitidas
pela legislagdo e também por praticas setoriais que desenvolvem suas politicas de gestdo de
pessoas. Por outro lado, neste cendrio as praticas de GP dos paises centrais estariam atuando,
também, como agentes, ou seja, influenciando o trabalho e a configuragdo do mercado de
trabalho para pessoas mais velhas e ndo apenas reagindo as mudangas demograficas.

Envelhecimento e Gestdao de Pessoas: uma agenda para o Brasil

Repensar o envelhecimento populacional, do ponto de vista do mercado de trabalho, ¢
uma estratégia preventiva para a economia dos paises que em breve contardo com uma
reducdo no nimero de trabalhadores. No Brasil, ha evidéncias da necessidade de uma revisao
dos valores e dos processos na administracdo das organizagdes, especialmente, em relagao a
Gestao de Pessoas no que concerne a incorporagdo de politicas que contemplem a nova
realidade demografica do planeta (CARVALHO, 2009).

Uma vez que as questdes da atualidade interferem nas praticas de gestdo e, entre elas
estd o envelhecimento populacional, as discussdes sobre as perspectivas de atuagdo das
organizagdes passam pelo crescimento da populacdo idosa e pelo aumento de profissionais
interessados em buscar solugdo para os problemas que atingem os trabalhadores mais velhos.
Na érea de gestdo de pessoas, 0 novo contexto contribuiu para ampliagdo da reflexdo sobre
seu campo de atuagdo. O papel da area vai além de contratagdo e gestdo de beneficios, inclui o
desenvolvimento das pessoas e a retencao dos trabalhadores que permitam a institui¢ao atingir
seus objetivos (CARVALHO, 2009). Além disto, cabe lembrar o papel que o trabalho
desempenha na vida dos individuos, como lembrado por Walker (2005) e, neste caso, ganha
destaque a responsabilidade social das praticas de gestdo das organizagdes ao proporcionar
oportunidades de trabalho, renda e realizacdo profissional para os trabalhadores mais velhos.

A discussao sobre as acdes das organizacdes passa pelo entendimento da importancia
conferida aos trabalhadores mais velhos. Na sociedade em que vivemos ainda persiste, de
forma geral, uma visdo preconceituosa sobre o processo de envelhecimento, principalmente
no que se refere ao mercado de trabalho — e a velhice, grosso modo, ainda ¢ vista como uma
fase de incapacidade e improdutividade no trabalho (GOULART JUNIOR et al., 2009).

Apesar dos empregadores brasileiros contarem com vantagens para empregar
trabalhadores aposentados (em termos de custos o empregador ndo precisa pagar vale
transporte para o maior de 65 anos e, se for aposentado, o trabalhador pode aceitar um
emprego sem a contribuicdo para a Seguridade Social) e de ganhar em conhecimento e
experiéncia dos trabalhadores mais velhos, segundo a visdo empresarial, ainda persistem
entendimentos de que hd inconvenientes quando se trata de empregar trabalhadores mais
velhos no Brasil conforme aqueles apontados por Sanchez (1980). A autora sintetiza as
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caracteristicas atribuidas pelos empregadores a trabalhadores mais velhos quanto a quatro
critérios: 1) Aspiracdes salariais: os trabalhadores de mais idade teriam mais encargos
familiares e precisariam, por isto, receber maiores remuneragdes. Por outro lado, os mais
jovens, sem experiéncia, sujeitar-se-iam a menores salarios; 2) Valorizagdo profissional:
tendem a ser mais reivindicativos e querem ter sua experiéncia valorizada; 3) Nivel de
qualificacdo: predominaria a mao de obra ndo qualificada e os aprendizados adquiridos na
pratica. Para o trabalhador qualificado, o problema seria sua faixa de remunerag¢do ser muito
elevada; 4) Aspectos subjetivos do recrutamento: a selecdo dos novos empregados ¢ feita,
geralmente, por jovens e, para eles, pode haver a ideia de que seja mais facil trabalhar com ou
mandar em outros jovens que em trabalhadores mais velhos.

Estes aspectos apontados por Sanchez (1980) ha 30 anos — que ainda se mantém —
prejudicam a inser¢do e manutencdo no trabalho para individuos mais velhos e permitem
pensar na importancia em primeiro lugar, de pesquisas que desmistifiquem estas questdes —
como aquela conduzida por Fontes, Neri e Yassuda (2010) — e, também, a importancia de
acOes de gestdo de pessoas que contribuam para a inser¢do, manutengdo e valorizacdo do
trabalho daqueles mais velhos.

A pesquisa realizada por Rocha (2010) permite constatar o quanto as preocupagdes
com o envelhecimento populacional sdo pertinentes a realidade brasileira. Interessada em
conhecer as agdes voltadas aos trabalhadores mais velhos no setor publico, a autora realizou
uma pesquisa no Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Conforme cita, o
orgdo contava, a época, com 25% de seu quadro constituido por trabalhadores que ja
contavam com o0s requisitos para aposentadoria; este percentual superava os 50% se fossem
considerados aqueles com mais de 26 anos de casa. Além disso, quase 80% dos trabalhadores
estava com mais de 46 anos.

Mesmo com este contingente de trabalhadores proximo da saida por aposentadoria, a
autora constatou que o referido 6rgdo ndo tem agdes voltadas a este grupo ou que revelem a
preocupagdo com o envelhecimento da forga de trabalho, tampouco possui um planejamento
para substituicdo destes trabalhadores via concurso publico sem perda para a institui¢do do
conhecimento acumulado. Apesar de metade dos seus funciondrios estarem proximos dos 30
anos de vida laboral a instituicio ndo possuia, no momento da pesquisa, um plano de
preparacdo para aposentadoria (PPA) que visasse preparar os trabalhadores tanto para o fim
da atividade laboral quanto para outras possibilidades de trabalho na instituicdo ou ainda em
outra atividade. Além disso, o trabalhadores mais velhos revelaram sentirem-se preteridos em
relagdo aos mais jovens, semelhante ao que foi constatado com os pesquisados por Sanchez
(1980) ha 30 anos.

Os resultados encontrados por Rocha (2010) mostram o quanto esta organizac¢do
precisa articular-se em termos de praticas de gestdo que permitam responder as mudangas
demograficas que ja refletem em sua forca de trabalho a0 mesmo tempo em que consiga
proporcionar condigdes para que os trabalhadores se sintam melhor preparados para tomarem
a decisdo de aposentarem-se ou seguir trabalhando. Apesar de tratar-se de um caso especifico,
tal situagdo ¢ semelhante em diversas empresas brasileiras publicas e privadas. A existéncia
de poucos estudos empiricos sobre o tema revela que esta ainda ndo ¢ uma preocupacao
prioritaria da area de GP no Brasil.

No entanto, a partir do entendimento de que as organizagdes sdo atores na relagdo
envelhecimento e trabalho, as acdes de gestdo de pessoas tomadas pelas organiza¢des ao
mesmo tempo em que respondem as mudangas também agem sob o mercado de trabalho dada
a natureza relacional do processo, pois influenciam a sua relagdo com o mundo do trabalho,
promovendo ou dificultando-a.
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No Brasil sdo poucos os estudos que se dedicam a compreender a situagao dos
trabalhadores mais velhos, como sdo vistos pelos empregadores e que medidas de gestdo as
organizagdes brasileiras estdo tomando para administrarem a mudanga de perfil de seus
trabalhadores. Algumas publicacdes mencionam o problema e a necessidade de se pensar na
gestdo destes trabalhadores (CARVALHO, 2009), outros estudos buscam chamar atengdo
para a mudanca demografica e o envelhecimento do trabalhador na sociedade brasileira
(CAMARANO, 2001; WAJMAN; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2004) ou em organizagdes
especificas (ROCHA, 2010), porém a area de GP carece de estudos que se dediquem a
analisar suas praticas e aprofundem agdes que as organizagdes precisam rever.

Como constatado em pesquisas internacionais (WALKER, 1998; MALATEST;
ASSOCIADOS, 2003; WALKER, 2005) o envelhecimento populacional reflete em agdes de
planejamento da forca de trabalho, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
promogdo e sucessdo, saude, seguranga ¢ ergonomia ¢ ambiente de trabalho. No entanto,
inspirado nos exemplos internacionais, ¢ possivel apontar, no caso brasileiro, inimeras areas
que demandam pesquisas para o aprofundamentos da discussao sobre as mediagdes das agdes
de GP no envelhecimento dos trabalhadores.

Cabe a academia e aos pesquisadores buscarem conhecer como as organizagdes
brasileiras estdo procurando adaptar-se a esta transicdo demografica e como suas praticas de
GP estdo atuando neste processo, se estdo colaborando ou restringindo o acesso ao trabalho
para este grupo de trabalhadores.

Como se trata de um grupo heterogéneo, primeiramente ¢ importante aprofundar
aqueles estudos que visam conhecer como os trabalhadores mais velhos — incluindo-se aqui
aqueles ja aposentados — relacionam-se com o trabalho, quais suas expectativas profissionais,
o significado do trabalho em suas vidas e quais os fatores que os levam a desejar seguir
trabalhado ou que os levam a querer sair do mundo do trabalho. Neste campo ha alguns
trabalhos como de Carvalho (2009) e Bitencourt et al. (2010).

Além disto, pesquisas sobre o perfil dos trabalhadores de determinados setores, como
idade média e trajetorias profissionais e sua implicacdo para as organizagdes daquele setor.
Ao analisar o perfil dos trabalhadores cabe avaliar, também, aspectos relativos a saude e
seguranga destes trabalhadores, pois em alguns casos € a propria natureza e organizagdo do
trabalho que atuam no sentido de envelhecé-lo precocemente ou mesmo deixa-lo invalido
para o trabalho, por afetarem sua audicdo e visdo ou gerando doengas osteomusculares que
prejudiquem sua autonomia.

Outro tema que carece investigacdo ¢ o planejamento da forga de trabalho das
organizagdes, dada a necessidade de compreender como se estruturam os cargos das
organizagoes e o perfil da forca de trabalho, como aqueles cargos em que atributos associados
aos mais velhos como experiéncia e habilidades aprimoradas com o passar do tempo podem
contribuir. Além disto, investigar como estdo se desenhando e mapear em que areas e cargos
as possibilidades de carreira e promocgao para trabalhadores mais velhos mais se destacam,
pois ndo hd como pensar em retencao de trabalhadores mais velhos sem pensar em carreira e
em seu desenvolvimento.

Quanto ao recrutamento e selecdo sdo interessantes pesquisas sobre como as
organizagdes estdo selecionando trabalhadores mais velhos e novas formas de recrutamento
voltadas para este publico. Aqui pesquisas que busquem compreender por que individuos
mais velhos seguem trabalhando, suas expectativas profissionais podem contribuir. Além
disto, investigar onde as organizacdes devem recrutar estes trabalhadores mais velhos ou
recém aposentados ou mesmo como conduzir as entrevistas de emprego, dinamicas de
selecdo, testes, etc.
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Na literatura vem sendo muito mencionado que as organizagdes precisam reter seu
trabalhadores, mas como fazer isto? Sugere-se a pesquisadores interessados no tema
investigar que acdes estdo se valendo as organizagdes para reter trabalhadores mais velhos e,
assim, evitar a perda de habilidades, conhecimentos e experiéncias. Para reter trabalhadores
importa, também, entender expectativas destes trabalhadores e oferecer planos de carreira.
Pesquisas sobre a participacdo de trabalhadores em treinamentos e sobre feedbacks dos
gestores podem contribuir para desmistificar entendimentos de que os trabalhadores mais
velhos sdo desatualizados ou tém dificuldade de aprendizado.

Nota-se que estes temas estdo bastante interligados, pois para falar em retengdo e
selecdo implica, também, falar em planejamento da for¢ca de trabalho e em se conhecer as
expectativas destes trabalhadores. Muito se falou em como recrutar e reter estes trabalhadores,
mas cabe aos profissionais de GP prepara-los, também, para a saida do mundo do trabalho
com programas de preparacdo para aposentadoria que busquem auxilia-los na decisdo de
seguir ou sair da esfera produtiva.

Assim, por meio desta agenda de pesquisa para os pesquisadores em recursos humanos
podera se falar, mais profundamente sobre como vem ocorrendo de fato no caso brasileiro a
mediagdo das agdes de GP no envelhecimento populacional e trabalho no Brasil.

Consideracoes

O envelhecimento da populagdo brasileira e seus reflexos na forca de trabalho estdo se
manifestando de forma acentuada. Portanto, considera-se imprescindivel desenvolver esta
discuss@o no meio académico para que possa se traduzir em agdes concretas que busquem
contribuir para o trabalho dos mais velhos. Ainda incipiente no Brasil, no levantamento
bibliografico sobre o assunto principalmente na literatura internacional foi possivel observar
que a discussdo entre envelhecimento populacional e praticas de GP ¢ colocada como se
houvesse uma relacdo de causa e efeito, ou seja, como se fosse uma flecha numa unica
dire¢do: mudangas demograficas implicam em adaptagdes nas acdes de GP. Esta afirmagao
ndo deixa de ser verdadeira, porém estas praticas também influenciam no trabalho dos mais
velhos. Isto quer dizer que as agdes e praticas de GP nas organizagdes sdo constituidas pela e
constituintes da forma como o envelhecimento do trabalhador se articula ao mercado de
trabalho e ao trabalho, de forma geral. Assim como estas praticas sdo influenciadas pelas
crengas partilhadas e pelo momento historico-cultural, estas também acabam por produzir ou
reproduzir acdes que terdo reflexos na estrutura do mercado de trabalho e, portanto, agem
como mediadoras da relacdo envelhecimento — trabalho — mercado de trabalho no momento
em que permitem ou proporcionam saidas ou permanéncias dos mais velhos em atividade.

Apesar de pesquisas empiricas apresentarem resultados encorajadores para o emprego
de trabalhadores mais velhos (KEEL; SAUTER; HANSEMAN, 2009; FONTES; NERI;
YASSUDA, 2010) e de publicagdes internacionais destacarem possiveis formas de
intervengdo dos departamentos de GP (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003;
WALKER 1998; 2005; MALATEST; ASSOCIADOS, 2003), verdade ¢ que o trabalhador a
partir da meia-idade nem sempre ¢ valorizado pelas organizagdes brasileiras (FONTES;
NERI; YASSUDA, 2010). No caso brasileiro, diversos estudos mostram dados de que os
trabalhadores mais velhos sdo preteridos no mercado de trabalho formal e muitas vezes
acabam tendo que migrar para atividades autonomas ou informais (SANCHEZ, 1980;
CAMARANO, 2001; WAJINMAN; OLIVEIRA; OLIVEIRA; 2004).

Hoje, a sociedade brasileira vive o chamado bonus demografico, ou seja, hd um maior
contingente de pessoas em idade ativa do que pessoas dependentes, fato este que se mantera
apenas até 2020, quando tal relagdo comecgard a inverter-se. Este seria o momento de se
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comegar a pensar mais seriamente em acgdes que possam suavizar os efeitos negativos do
envelhecimento populacional como, por exemplo, combater a discriminacdo no local de
trabalho, minimizar as barreiras para contratacdo dos mais velhos, aumento da idade minima
para aposentadoria, treinamentos e atualizacdo profissional e sele¢do e retencdo de
trabalhadores mais velhos (WALKER, 2005; BANCO MUNDIAL, 2011).

As agdes que dizem respeito a aposentadoria sdo de ambito institucional, porém, como
ressalta Walker (2005) dependem de acdes de GP para que sejam postas em pratica e estes
trabalhadores possam seguir trabalhando mais tempo. As demais iniciativas também podem
partir das organizagdes, mais especificamente traduzidas em agdes das areas de gestdo de
pessoas a fim de garantir a (re)inser¢do e manutencdo de pessoas mais velhas em postos de
trabalho formais e, também, proporcionar formas de treinamentos e qualificagdo profissional
que sejam adequadas a este grupo geracional.

Em breve, os reflexos do envelhecimento serdo sentidos de forma intensa na forga de
trabalho. Fontes, Neri e Yassuda (2010) apontam que o envelhecimento da forga de trabalho
somado a dificuldade de reinsercdo dos trabalhadores mais velhos requer agdes tanto no
sentido de manutencdo e desenvolvimento dessa for¢a de trabalho quanto na busca de
melhores condi¢des para o envelhecimento no trabalho. Portanto, ndo basta discutir agdes que
visem manter o trabalhador que envelhece no mercado de trabalho ou fazer com que retorne
se no dia a dia de trabalho nao lhe forem oferecidas condigdes de trabalho saudaveis e
decentes. Além disto, ao lado da preocupacdo em manter os trabalhadores mais velhos ativos
economicamente ¢ necessario ndo esquecer que as agdes de GP tém estreita relagdo com a
saude fisica e mental do trabalhador, o que pode refletir diretamente na sua capacidade laboral
nos anos vindouros. Ai reside importante papel da GP quando falamos em envelhecimento
populacional: o reativo e o proativo — para usar palavras que sdo tdo caras ao mundo
organizacional. Se por um lado precisamos estar atentos ¢ adequarmos as acdes de GP ao
novo perfil populacional, por outro lado ndo se pode descuidar do papel ativo das agdes de GP
ao formar os futuros trabalhadores mais velhos.

Levando em conta que em questdo de duas décadas a populacdo com mais de 65 anos
terd dobrado no Brasil, é urgente pensar em como as organizagoes, via acdes de GP, estdo
respondendo ao mercado de trabalho porque assim como as organizagdes sdo afetadas,
também as politicas organizacionais de gestdo da forga de trabalho influenciam nas decisdes
dos trabalhadores, de outras empresas e do Governo. Segundo o Banco Mundial (2011), ha
pressa em se pensar estas questdes por que instituigdes demoram para mudar, implicando em
um periodo de transi¢do. Além disso, os idosos de 2050 estdo entrando na for¢a de trabalho
hoje e as regras do sistema atual estao influenciando suas decisdes.

No caso brasileiro, uma forma de comecar a estruturar-se ¢ procurar conhecer o que
organizagdes de outros paises estdo fazendo para lidar com o contingente crescente de
trabalhadores mais velhos, porém as solugdes terdo que ser desenvolvidas dentro da sociedade
brasileira e levando em conta suas especificidades.

Desta forma, dois pontos sdo extremamente importantes. Levando em consideracao
que os reflexos do envelhecimento populacional no Brasil ainda sdo recentes, primeiramente
cabe a academia, em parceria com empresas € Orgdos governamentais, contribuir com a
realizacdo de pesquisas a fim de que se conhe¢a mais a fundo as implicagdes do
envelhecimento nas empresas brasileiras para subsidiar tanto a criagdo de politicas publicas
quanto as acdes de GP nas organizagdes. Cabe aos pesquisadores de GP atentarem-se para
diversas questdes ainda sem respostas sobre como as organizagdes brasileiras estdo adaptando
— se € que estdo — suas agdes de GP e, por outro lado, como estas praticas afetam o trabalho
dos mais velhos. Pesquisas internacionais t€ém contribuido para esclarecer que crencas de que
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trabalhadores mais velhos sdo menos produtivos, resistentes a mudanga, tém dificuldade de
aprendizado ou sdo mais propensos a doengas do trabalho ndo estdo sendo comprovadas
empiricamente ou, ao menos, ndo hd consenso sobre isto. No entanto, no Brasil, ainda
persistem esteredtipos negativos quanto aos trabalhadores mais velhos (SANCHEZ, 1980;
FONTES; NERI; YASSUDA, 2010). Assim, pesquisas realizadas com trabalhadores
brasileiros podem vir a contribuir neste sentido. Em segundo lugar, ndo basta somente
conhecer os potenciais ou limitagcdes dos trabalhadores brasileiros mais velhos, ¢ importante
que as a¢oes de GP tenham, como diria Walker (2005), o foco na vida como um todo, ou seja,
atuar prevenindo o envelhecimento precoce ou invalidez em fun¢do de mas condi¢des de
trabalho e a favor da manutenc¢do do emprego e da capacidade produtiva, pois ao entrelacar o
temas do envelhecimento, trabalho e mercado de trabalho ganha destaque o papel indelegéavel
que as acdes de gestdo de pessoas no interior das organizacdes tém a desempenhar.
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