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Resumo
A importância dos estudos relacionados ao envelhecimento foi reconhecida pela
Organização das Nações Unidas ao declarar 2021-2030 a Década do Envelhecimento
Saudável. Nesse contexto, o artigo a seguir tem o intuito de discorrer sobre pesquisa
realizada com o objetivo de identificar e analisar as políticas e práticas adotadas pelas
organizações para atração e retenção do trabalhador mais velho no Brasil. A fundamentação
teórica teve por base a gestão estratégica de recursos humanos, explorando o capital humano
como diferencial competitivo. Adotou-se uma abordagem metodológica mista de caráter
exploratório e descritivo. Para coleta de dados utilizou-se os resultados da edição 2020 da
pesquisa “FIA – Employee Experience” e a realização de entrevistas semiestruturadas com
diferentes stakeholders das organizações estudadas. Para análise, foi utilizado o método
estatístico descritivo e técnicas de análise de conteúdo. O resultado reforçou que as empresas
brasileiras ainda não estão preparadas para atrair e reter os trabalhadores mais velhos pela
falta de políticas e práticas alinhadas às necessidades e aspirações desses profissionais. E
revelou que a questão do trabalhador mais velho está inserida na agenda das organizações
como parte das discussões relacionadas a diversidade, com o objetivo de compreender e se
comunicar melhor com clientes e consumidores mais velhos.
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RESUMO 

 

A importância dos estudos relacionados ao envelhecimento foi reconhecida pela Organização 

das Nações Unidas ao declarar 2021-2030 a Década do Envelhecimento Saudável. Nesse 

contexto, o artigo a seguir tem o intuito de discorrer sobre pesquisa realizada com o objetivo de 

identificar e analisar as políticas e práticas adotadas pelas organizações para atração e retenção 

do trabalhador mais velho no Brasil. A fundamentação teórica teve por base a gestão estratégica 

de recursos humanos, explorando o capital humano como diferencial competitivo. Adotou-se 

uma abordagem metodológica mista de caráter exploratório e descritivo. Para coleta de dados 

utilizou-se os resultados da edição 2020 da pesquisa “FIA – Employee Experience” e a 

realização de entrevistas semiestruturadas com diferentes stakeholders das organizações 

estudadas. Para análise, foi utilizado o método estatístico descritivo e técnicas de análise de 

conteúdo. O resultado reforçou que as empresas brasileiras ainda não estão preparadas para 

atrair e reter os trabalhadores mais velhos pela falta de políticas e práticas alinhadas às 

necessidades e aspirações desses profissionais. E revelou que a questão do trabalhador mais 

velho está inserida na agenda das organizações como parte das discussões relacionadas a 

diversidade, com o objetivo de compreender e se comunicar melhor com clientes e 

consumidores mais velhos. 
 

INTRODUÇÃO 

O envelhecimento da população brasileira foi apontado pelo Instituto Brasileiro de 

Geografia e Estatística (IBGE) que estimava que cerca de 25,54% dos brasileiros teriam 50 

anos ou mais de idade em 2020. Esta estimativa subia para 31,18% dos brasileiros com 50 anos 

ou mais em 2030 e atingia a marca de 44,63% da população brasileira na faixa etária de 50 anos 

ou mais em 2060 (IBGE, 2020).  

A perspectiva do envelhecimento progressivo da população brasileira impactou as 

características da força de trabalho. Para Amorim, Fischer e Fevorini (2019), o Brasil seguia o 

caminho de outros países desenvolvidos e os trabalhadores mais velhos ampliariam cada vez 

mais sua participação no mercado de trabalho.  

A ampliação na participação do trabalhador mais velho no mercado de trabalho 

brasileiro já pode ser observada por meio da Relação Anual de Informações Sociais (RAIS). 

Segundo o relatório de 2022, 18,96% dos empregos formais no Brasil foram ocupados por 

profissionais com 50 anos ou mais de idade em 2020, um número superior aos 14,21% de 2010 

(RAIS, 2022). 

Desde alguns anos, com o envelhecimento da população brasileira, a inclusão do 

trabalhador mais velho tornou-se uma oportunidade e um desafio para a maioria das 
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organizações que operavam no Brasil (PwC, 2013). Há importantes empresas cada vez mais 

atentas ao tema da diversidade etária, mas sem iniciativas efetivas para integração de 

trabalhadores mais velhos às suas equipes (FDC, 2020).  

Pesquisadores brasileiros apontam a importância dos estudos sobre a interferência desse 

profissional, cada vez mais longevo, no mercado de trabalho e, portanto, justifica o 

desenvolvimento desta pesquisa. Tanto mais pelas necessidade de práticas e políticas de 

recursos humanos direcionadas ao trabalhador mais velho no ambiente organizacional 

(Amorim, Fischer & Fevorini, 2019; Hanashiro & Pereira, 2020; Tonelli, Pereira, Cepellos & 

Lins, 2019; Vasconcelos, 2018). 

Esta pesquisa teve o objetivo de identificar e analisar as políticas e práticas adotadas 

pelas organizações para atração e retenção do trabalhador mais velho, identificando e 

caracterizando essas organizações e analisando seu interesse ao adotarem essas políticas e 

práticas. A oportunidade aberta é de ampliação do conhecimento acadêmico e aplicado sobre o 

trabalhador mais velho na realidade brasileira,  

A abordagem metodológica foi mista, de caráter exploratório e descritivo. Para coleta 

de dados utilizou-se os resultados da edição 2020 da pesquisa “FIA – Employee Experience” 

(FEEx) e a realização de entrevistas semiestruturadas com diferentes stakeholders das 

organizações estudadas. Para análise, foi utilizado o método estatístico descritivo de 

distribuição de frequência e técnicas de análise de conteúdo. 

Além desta introdução, este artigo conta com quatro outras partes. A próxima parte 

apresenta a fundamentação teórica. Em seguida, são detalhados os aspectos metodológicos 

desta pesquisa, apresentados os resultados encontrados, a discussão desses resultados e as 

considerações finais. 

 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

O ponto de partida deste estudo foi a realização de pesquisa bibliográfica exploratória 

sistematizada nas bases Web of Science (WoS) e a Scientific Periodicals Electronic Library 

(SPELL) que foi atualizada em agosto de 2021 e apontou uma grande lacuna sobre o tema 

pesquisado.  

A seleção de artigos foi feita em periódicos internacionais com fator de impacto igual 

ou maior a 1.5 e artigos publicados em periódicos nacionais classificados nas categorias B1 ou 

acima pelo sistema Qualis da CAPES.  

As publicações de pesquisas sobre o trabalhador mais velho ganharam destaque 

internacionalmente somente a partir de 2010, conforme estudo bibliométrico de Nagarajan, 
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Wada, Fang e Sixsmith (2019). A escassez de pesquisas sobre estes trabalhadores, 

principalmente em países em desenvolvimento como o Brasil, foi um dos destaques apontados 

pelos autores. 

Esta fundamentação teórica organiza-se em dois tópicos iniciais que discorrem sobre 

gestão estratégica de recursos humanos e políticas e práticas de atração e retenção. Outros dois 

tópicos descrevem o envelhecimento da população, seu impacto na força de trabalho e como as 

empresas estão respondendo a essa transformação na oferta de mão de obra. 

 

Gestão estratégica de recursos humanos 

O panorama mundial de competitividade exigiu que as organizações adotassem novos 

modelos de trabalho para atingir e sustentar seu sucesso. Para se manterem competitivas, as 

organizações responderam aos novos mercados cada vez mais globalizados e tecnológicos, com  

mudanças em seus produtos e na própria forma de trabalho das áreas de negócios, incluindo a 

área de recursos humanos (RH) (Legge, 2005; Ulrich, 1998). 

As áreas de RH e seus profissionais precisariam alinhar ao seu papel operacional o papel 

estratégico de parceiros de negócios. Esse alinhamento entre a área de RH com a estratégia da 

empresa delineou a base da gestão estratégica de recursos humanos ou GERH (Armstrong, 

2011; Ulrich, 1998). 

O reconhecimento da gestão de recursos humanos (GRH) de uma organização como 

estratégica, aponta que esteja integrada à estratégia da firma, com políticas consistentes e 

alinhadas, e práticas aceitas por seus gestores e empregados (Armstrong, 2011; Fischer, 2018b). 

Quando a tecnologia e o conhecimento prevalecem, o objetivo principal da GERH é afetar os 

resultados de negócio das organizações, ao potencializar seu maior diferencial competitivo, o 

capital humano (Armstrong, 2011; Fischer, 2018a; Kramar, 2012). 

 

GRH – políticas e práticas de atração e retenção 

A GRH pode ser entendida como um sistema capaz de apoiar as demandas da 

organização na realização dos seus objetivos por meio das pessoas. Esse sistema integra um 

sistema ainda maior que é a própria organização. (Armstrong, 2011; Dutra et al., 2017; Fischer, 

2018b). A visão sistêmica de GRH está mais alinhada com a abordagem estratégica e substituiu 

a noção mais tradicional que considerava as práticas de RH como um conjunto de práticas 

isoladas e desconectadas (Armstrong, 2011). 

Ulrich (1998) apontava que no ambiente de constantes mudanças, globalizado e 

altamente tecnológico, a atração e retenção de talentos são fundamentais para uma empresa 
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manter-se competitiva. As políticas e práticas de atração e retenção de pessoal altamente 

qualificado proveem a organização com a mão de obra necessária para atender as necessidades 

operacionais e estratégicas da organização por meio de entregas com alta produtividade, alto 

desempenho e altamente inovadoras (Armstrong, 2011). 

Em sua abordagem sistêmica de GRH, Dutra (2017) afirma que atração de pessoas 

significa “capacidade da organização em atrair pessoas para efetuar os trabalhos necessários” 

(Dutra, 2017, p. 57). A retenção de pessoal representa um desafio constante para as 

organizações sendo considerada como uma das possíveis ações gerenciais decorrentes do 

processo de avaliação formal ou informal. 

O reconhecimento do capital humano como o maior diferencial competitivo das 

organizações enfatiza o valor estratégico das políticas e práticas de atração e retenção de 

profissionais qualificados, principalmente quando considerada a influência do contexto 

organizacional. Ployhart, Schmitt e Tippins (2017) constatam isso em levantamento dos artigos 

relacionados a recrutamento e seleção de profissionais publicados no Journal of Applied 

Psychology quando dos 100 anos de existência desta publicação, completados em 2017. 

No início do século XX, a indústria exigia profissionais cada vez mais especializados 

na realização de uma atividade específica dentro da fábrica. O desafio de recrutamento e 

seleção, nesta época, era identificar os conhecimentos, habilidades, aptidões e outras 

características necessárias para a função (Ployhart et al. (2017). 

Com o passar do tempo, as atividades realizadas pelos profissionais de uma organização 

se tornaram cada vez mais abrangentes, baseadas no conhecimento e exigindo grande interação 

entre os trabalhadores. Profissionais com capacidade de aprender continuamente novos 

conhecimentos e habilidades, e capazes de interagir de forma efetiva com os demais 

profissionais tornaram-se fundamentais. Encontrar formas de atrair profissionais altamente 

qualificados tornou-se importante e evitar que os profissionais qualificados chamados de 

“talentos” por alguns autores e gestores deixassem a empresa também (Weller, Holtom, 

Matiaske & Mellewigt, 2009). 

Atualmente, algumas estratégias de atração e retenção estão sendo criadas com o 

investimento na busca de candidatos ainda em desenvolvimento nas instituições de ensino, 

profissionais que não estão ativamente buscando emprego ou, ainda, candidatos fora de um 

perfil tradicional quanto à sua faixa etária, algumas vezes já aposentados (Ployhart, Schmitt & 

Tippins, 2017; Goldberg et al., 2013). 

A estratégia de contratação de trabalhadores mais velhos pelas organizações não se 

limita à necessidade de atender a condição de grande demanda por mão de obra qualificada. Ela 
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se relaciona também a uma outra realidade demográfica enfrentada pelas organizações no 

mundo todo: o envelhecimento da população mundial e, consequentemente, da sua força de 

trabalho (Hanashiro e Pereira, 2020). 

 

Envelhecimento da força de trabalho 

Países como o Brasil, com taxa de crescimento populacional menor que 1% começam 

a conviver com o envelhecimento populacional questões relacionadas ao bem-estar de uma 

população mais velha e de seus impactos para a economia (Ezeh et al., 2012; Hanashiro & 

Pereira, 2020). 

A mudança da composição etária da população de um país afeta diretamente a 

composição da sua força de trabalho: o declínio da taxa de fecundidade reduz a entrada de 

jovens na força de trabalho; o aumento da longevidade implica que trabalhadores mais velhos 

consigam manter sua capacidade laboral e manifestem o desejo (ou necessidade) de manterem-

se ativo no mercado de trabalho (Hanashiro & Pereira, 2020; Kooij, Zacher, Wang & 

Heckhausen, 2020; Tavares, 2015).  

No Brasil, a população ativa com idade igual ou superior a 50 anos apresentou um 

aumento constante de sua participação relativa na distribuição dos empregos formais entre os 

anos de 2010 e 2020. Neste mesmo período, a população ativa com idade igual ou inferior a 29 

anos diminuiu sua participação relativa. Isso sugere uma tendência futura de mudança da 

característica etária da força de trabalho brasileira que afeta diretamente as políticas e práticas 

de gestão de RH, especialmente de atração e retenção do trabalhador mais velho (RAIS, 2022). 

Estudos publicados pela Comissão Econômica para a América Latina e o Caribe 

(CEPAL) em parceria com o Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (IPEA) apontam que 

em 2030, o número de trabalhadores entre 50 e 59 anos será igual ao número de trabalhadores 

entre 15 e 24 anos e que em 2050, será 30% maior. Esses números representam uma mudança 

significativa na população economicamente ativa (PEA) do país se compararmos com os dados 

do período de 1970 e 1985, quando a PEA brasileira entre 15 e 24 anos era quase quatro vezes 

maior que entre 50 e 59 anos (Alves, Vasconcelos & De, 2010). 

O Brasil atravessa um momento histórico importante com efeitos significativos sobre 

sua força de trabalho devido seu envelhecimento e as empresas devem ser capazes de aproveitá-

los para desenvolvimento de sua estratégia de criação de uma vantagem competitiva sustentável 

(Barney, 1991; Boxall & Purcell, 2011). Para tanto, é preciso rever políticas e práticas voltadas 

a atração, retenção do trabalhador, agora também com foco no mais velho (Heisler & Bandow, 

2018). 
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Relação entre empresas e o trabalhador mais velho 

O conceito de trabalhador mais velho não dispõe de um consenso entre pesquisadores. 

A divergência não se relaciona ao que é ser um “trabalhador”, mas ao que é ser “mais velho” 

(Cepellos, 2013; Fontoura, 2014). Existe uma grande variação quanto à idade em que um 

profissional passa a ser considerado um “trabalhador mais velho”.  

Frente à falta de uma definição convencionada, para esta pesquisa foi considerado como 

“trabalhador mais velho” o indivíduo com 50 anos ou mais de idade que exerce atividade 

remunerada. Essa escolha está baseada em trabalhos desenvolvidos por autores que são 

referência para esse tema no Brasil (Amorim et al., 2019; Cepellos, 2013; Tonelli et al., 2019) 

e no exterior (Drabe et al., 2015; Stirpe et al., 2018) e apoia-se na distribuição das faixas etárias 

adotadas pela RAIS, que é um importante instrumento para a gestão governamental do setor do 

trabalho no Brasil.  

A diversidade de abordagens, ao se discutir o conceito de trabalhador mais velho, 

também pode ser observada ao se estudar a relação desses trabalhadores com as empresas. 

Alguns pesquisadores justificam uma atenção cuidadosa por parte das organizações em relação 

ao trabalhador mais velho por considerá-lo um recurso valioso pelo seu conhecimento e 

experiência, constituindo uma fonte de capital intelectual (Strack, Baier & Fahlander, 2008; 

Vasconcelos, 2018). Para outros, o melhor resultado de uma organização está relacionado a 

existência de uma população diversa, com idades diferentes, compartilhando o mesmo ambiente 

de trabalho e não diretamente relacionado à presença de trabalhadores mais velhos (Kunze, 

Boehm & Bruch, 2013).  

O envelhecimento da força de trabalho ao redor do mundo obrigará as empresas a 

ajustarem suas políticas e práticas para retenção do trabalhador mais velho com propostas cada 

vez mais alinhadas às necessidades e aspirações desse  segmento da população (Armstrong-

Stassen & Scholosser, 2011; Kooij et al., 2013; Stirpe et al., 2018; Strack et al., 2008; 

Vasconcelos, 2018).  

Há pesquisadores que critiquem o desenvolvimento de políticas e práticas específicas 

para gestão do trabalhador mais velho (Riach & Jack, 2016), mas a maioria enfatiza que as 

organizações precisarão readequar suas políticas e práticas de atração e retenção para serem 

bem sucedidas em sua relação com os trabalhadores mais velhos. Isso exigirá o 

desenvolvimento de novas atitudes entre empregadores e empregados (Armstrong-stassen & 

Templer, 2006; Heisler & Bandow, 2018; Kooij et al., 2020; Sousa, Ramos & Carvalho, 2019). 

Em pesquisa realizada com profissionais mais velhos em atividade pós-aposentadoria em 
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empresas canadenses, Armstrong-Stassen (2008a), identificou as práticas que têm um alto 

impacto para atração e retenção dos trabalhadores mais velhos. São elas: o reconhecimento e o 

respeito pela experiência, conhecimento, capacidade, conquistas e trabalho bem-feito por esses 

profissionais. Além disso, outro fator de grande impacto para a atração e retenção desse 

trabalhador é a preparação dos líderes para avaliar seu desempenho, proporcionar feedback 

construtivo e desenvolvimento de carreira de maneira acurada e desafiadora (Armstrong-

Stassen, 2008b). 

O que se observa nesses estudos sobre a relação entre as empresas e o trabalhador mais 

velho é que faltam evidências empíricas sobre como as práticas e políticas de RH devem ser 

ajustadas para serem efetivas para essa população (Ali & French, 2019; Pak et al., 2021) 

A abordagem teórica da GERH servirá como base para este estudo por considerar a 

existência de uma relação entre os resultados obtidos pela organização e as políticas e práticas 

que ela adota na gestão do seu quadro de empregados (Boxall & Purcell, 2003). A escolha por 

analisar as políticas e práticas de atração e retenção se dá por se considerar que as definições 

da empresa sobre sua estratégia de atração e retenção influenciarão a composição de sua mão 

de obra e serão um fator crítico para o perfil etário de seus trabalhadores (Colley, 2014; Heisler 

& Bandow, 2018). 

 

METODOLOGIA 

Para explorar e descrever o fenômeno analisado foi adotada uma abordagem 

metodológica mista, que utilizou técnicas quantitativa e qualitativa para coleta e análise de 

dados (Creswell, Plano Clark, Gutmann & Hanson., 2003; Sampieri, Fernandez-Collado & 

Lucio, 2006). 

Essa terceira parte do artigo é composta de um primeiro tópico que detalha as técnicas 

quantitativas aplicadas a FEEx e um segundo, com as técnicas qualitativas. 

 

Pesquisa FEEx – abordagem quantitativa 

Na primeira etapa da pesquisa, foi utilizada a base de dados da FEEx para identificar e 

caracterizar as organizações que apresentavam políticas e práticas formais para atração e 

retenção do trabalhador mais velho. Os dados quantitativos obtidos foram analisados pelo 

método estatístico descritivo por meio de distribuição de frequências (Gil, 2021; Sampieri et 

al., 2006). 

A FEEx substituiu, em 2019, a pesquisa “Melhores Empresas Para Trabalhar” (MEPT) 

realizadas pelo Programa de Gestão de Pessoas da Fundação Instituto de Administração 
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(PROGEP/FIA) e pela equipe de pesquisadores da ATMOSFERA. Ela é realizada anualmente 

para verificar o ambiente organizacional e a qualidade de gestão de pessoas de organizações 

que, voluntariamente, decidem participar da pesquisa. 

A escolha dessa base de dados partiu do pressuposto de que as organizações, que 

voluntariamente participaram da pesquisa, demonstraram interesse em se destacar no mercado 

como boas empregadoras, oferecendo um bom ambiente de trabalho e práticas diferenciadas de 

gestão de pessoas. A equipe técnica responsável pela realização da FEEx adota métodos e 

procedimentos transparentes e simplificados, suscetíveis a processos periódicos de atualização 

para preservação da legitimidade científica e estatística da pesquisa e procuram adequar a 

amostra de empresas à realidade brasileira, sem perder a perspectiva global. 

O instrumento de coleta de dados da FEEx 2020 era composto por dois formulários: um 

deles foi preenchido pelas empresas e o outro, por uma amostra aleatória de empregados dessas 

empresas. O questionário respondido pelos representantes das empresas, em sua maioria 

gestores de RH, contava com 16 partes subdivididas em seções e subseções que exploravam 

além da identificação e caracterização das empresas, a adoção de políticas e práticas em gestão 

de pessoas.  

O questionário respondido pelos empregados era composto por 11 partes que avaliavam 

a experiência dos empregados em seu ambiente de trabalho, a relação com seus chefes e colegas, 

o contato com as políticas e práticas de recursos humanos e sua visão sobre a condução da 

empresa. 

As informações obtidas pela FEEx em 2020 diziam respeito às respostas de mais de 150 

mil profissionais de 300 empresas da área privada. Nessa edição, foram reconhecidas as 100 

empresas que mais investiram em políticas e práticas de RH.  

Esse painel geral de 100 empresas era formado por 20% de organizações multinacionais 

e 80% nacionais. Entre as 80 empresas de origem brasileira, 16 delas operavam também no 

exterior.  

A parcela de 95% dessas empresas declarou desenvolver ações com o propósito de atrair 

e engajar os empregados e 52% buscavam garantir a diversidade interna em seu grupo de 

empregados.  

Dentre essas 100 empresas, apenas quatro (4%) afirmaram possuir políticas e práticas 

específicas para captação de profissionais com 50 anos ou mais de idade. Elas foram nomeadas 

por letras do alfabeto (A, B, C e D) para garantir que não fossem identificadas, mantendo-se 

assim o acordo de confidencialidade firmado entre as partes. 
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Entrevistas – abordagem qualitativa 

Na segunda etapa da pesquisa, foi adotada uma abordagem qualitativa básica com o 

intuito de identificar e analisar tanto as políticas e práticas formais adotadas para atração e 

retenção do trabalhador mais velho; como os objetivos estabelecidos pelas organizações que as 

adotavam, utilizando-se a técnica de entrevista para coleta de dados (Merriam & Tisdell, 2016).   

Para essa etapa não foi possível considerar as empresas participantes da FEEx, pois uma 

das condições gerais era a garantia de que essas empresas não seriam identificadas, o que não 

permitiu acesso direto aos respondentes para elaboração da abordagem qualitativa. Essa 

restrição impulsionou a busca por novas empresas, gerando a oportunidade de ampliação do 

número de organizações analisadas de quatro para oito organizações. 

A forma de acesso a essas novas empresas foi baseada na rede de relacionamentos da 

pesquisadora. Os contatos foram feitos por meio de e-mail, LinkedIn, telefone e WhatsApp no 

período de setembro a dezembro de 2021.  

Para selecionar as participantes, foram consideradas empresas nacionais ou 

multinacionais, dos diferentes setores econômicos, que apresentassem políticas ou práticas 

formais para atração e retenção do trabalhador mais velho. 

Do total de 20 empresas contatadas, oito não retornaram o contato inicial feito pela 

pesquisadora. Entre aquelas que retornaram, duas não aceitaram participar da pesquisa e duas, 

apesar de aceitaram o convite, não autorizaram a realização de entrevistas com seus 

empregados. Quatro empresas não adotavam práticas ou políticas formais para atração e 

retenção do trabalhador mais velho. E, finalmente, quatro participaram do estudo qualitativo. 

As quatro empresas participantes dessa segunda etapa foram nomeadas por letras do 

alfabeto (E, F, G e H) em sequência às quatro letras utilizadas para identificação das empresas 

da FEEx, mantendo-se assim o acordo de confidencialidade firmado entre as partes.  

Duas das empresas participantes eram multinacionais e duas nacionais, de diferentes 

setores econômicos e total de empregados variando entre 400 e 3.500. As quatro empresas já 

haviam sido certificadas pela Great place to work (GPTW) ou Top Employer que premiam as 

empresas consideradas por seus empregados como as melhores empregadoras do mundo por 

suas práticas diferenciadas em gestão de pessoas. 

Diferentes stakeholders dessas organizações foram entrevistados para garantir que as 

diversas perspectivas fossem contempladas, definindo-se três categorias: trabalhadores mais 

velhos; líderes de trabalhadores mais velhos e profissionais de RH. Para seleção dos 

entrevistados, foram adotados os seguintes critérios: i) trabalhadores mais velhos: empregados 

com 50 anos ou mais de idade de qualquer área da empresa, excluindo-se a área de RH; ii) 
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líderes: gestores de pessoas, sem restrição de idade, que tivessem pelo menos um subordinado 

com 50 anos ou mais de idade; e iii) profissionais de RH:  empregados da área de RH ou 

responsáveis pela implantação das políticas e práticas de atração e retenção, sem restrição de 

idade (Hanashiro & Pereira, 2020; Tham & Holland, 2018; Veth et al., 2015).  

As entrevistas foram gravadas, transcritas e posteriormente submetidas à análise de 

conteúdo (Bardin, 2021 e Godoy, 2010).  

Para minimizar o impacto da presença do pesquisador durante a coleta de dados, foi 

desenvolvido um protocolo de entrevista semiestruturada que envolveu uma fase de pré-teste 

para validação das perguntas. Durante a fase de pré-teste, foi entrevistado o gestor de uma 

organização que estava diretamente envolvido com as discussões sobre os trabalhadores mais 

velhos realizadas na empresa onde trabalhava. 

O número total de entrevistas foi definido pelo ponto de saturação, quando as 

informações obtidas se tornaram repetitivas. Foram realizadas 13 entrevistas entre os meses de 

novembro de 2021 e janeiro de 2022, com duração média de 40 minutos. As entrevistas foram 

individuais e realizadas de forma remota em razão da política de isolamento social decorrente 

da pandemia de COVID-19 (decretos nº 64.881 de 22/03/2020 e nº 65.897 de 30/07/2021, 

divulgados no Diário Oficial do Estado de São Paulo). O anonimato dos entrevistados foi 

mantido pela atribuição de números sequenciais de 1 a 13 para sua identificação.  

Quatro entrevistados eram empregados da empresa E, três trabalhavam na empresa F, 

outros três eram da empresa G e os últimos três da empresa H. Cinco entrevistados eram do 

sexo masculino e oito do sexo feminino. A média de idade entre os participantes era de 53 anos, 

sendo 10 entrevistados com idade superior a 50 anos e os outros 3 com idade entre 40 e 44 anos. 

Cinco entrevistados representavam a categoria dos trabalhadores mais velhos, quatro 

eram líderes de trabalhadores mais velhos e quatro eram da área de RH. 

Para análise dos dados obtidos foram empregadas técnicas de análise de conteúdo. Para 

cada entrevista incorporada nesta pesquisa, foi feito um primeiro nível de análise para 

compreensão da sua estruturação e dinâmica específicas (Bardin, 2021).  

Após esse contato inicial com os textos resultantes da transcrição das entrevistas a 

segunda fase de exploração do material, ocorreu com o suporte do software Atlas.ti, recurso 

tecnológico amplamente utilizado para apoiar as diferentes etapas da análise de conteúdo (Silva 

Junior & Leão, 2018).  

A terceira fase de tratamento dos dados se deu através de um recorte comparativo das 

respostas dos entrevistados segundo temas padrões repetitivos. 
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Com o apoio do programa Atlas.ti, as transcrições das 13 entrevistas foram recortadas 

em 246 fragmentos que classificados em quatro categorias: i) ações da empresa em relação ao 

trabalhador mais velho; ii) políticas e práticas de atração e retenção; iii) objetivos/motivação da 

empresa, iv) participação da liderança.  

 

RESULTADOS 

Os resultados são apresentados detalhadamente em três tópicos: o primeiro apresenta as 

características das empresas com políticas e práticas de atração de trabalhadores mais velhos, o 

segundo expõe as políticas e práticas de atração e retenção do trabalhador mais velho e, o 

terceiro, descreve o interesse das empresas ao adotarem essas políticas e práticas. 

 

Empresas com políticas e práticas de atração de trabalhadores mais velhos 

Para identificar e caracterizar as empresas que adotam políticas e práticas para atração 

e retenção de trabalhadores mais velhos foi utilizada a base de dados da pesquisa FEEx que na 

edição de 2020 reconheceu as 100 empresas que mais investiram em políticas e práticas de 

recursos humanos.  

Dentre todas as 100 empresas do painel geral da FEEx, apenas quatro (4%) afirmaram 

possuir políticas e práticas específicas para captação de profissionais com 50 anos ou mais de 

idade. Elas foram nomeadas por letras do alfabeto (A, B, C e D) para garantir que não fossem 

identificadas, mantendo-se assim o acordo de confidencialidade firmado entre as partes. 

Essas quatro empresas eram nacionais, sendo que uma delas operava também fora do 

Brasil. Elas se caracterizavam como empresas de médio ou grande porte, somando 6.098 

profissionais em seu quadro de empregados no final de 2019. Esse total representou 1,9% do 

total de empregados das 100 organizações reconhecidas pela FEEx. Um número que reforça a 

pequena representatividade dessas empresas frente ao cenário geral avaliado. 

Quanto à distribuição por sexo, a empresa A e a empresa C diferiram das demais por 

apresentarem uma concentração bastante acentuada, respectivamente, de mulheres (72,3%) e 

homens (79,3%) em seu quadro de empregados. 

A distribuição dos empregados por escolaridade também foi distinta entre as quatro 

organizações. Observou-se uma concentração acentuada de profissionais com ensino médio 

(58,6%, 69,5%, 59,2% e 61,4%) e, entre todas elas, as empresas C e D ainda exibiram um alto 

número de trabalhadores apenas com ensino fundamental (17,4% e 20,8%). 

As quatro empresas também apresentaram características diversas quanto ao tempo de 

casa dos seus empregados, com destaque para a empresa C, que possuía somente empregados 
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com menos de 10 anos, o que pode sugerir que essa empresa tinha menos tempo de existência 

que as demais.  

Entre as quatro, a empresa B foi a que se destacou em relação ao número de empregados 

com 50 anos ou mais de idade (15,1%), apresentando uma participação superior ao painel geral 

da FEEx que era de 7,9% e mais se aproximou do cenário nacional apresentado pela RAIS 2022 

de 18,7%. 

A empresa D, por outro lado, foi aquela que mais se distanciou tanto da amostra da 

FEEx quanto da RAIS 2022. Ela apresentou uma grande concentração de empregados com 

menos de 25 anos (33,8%), muito superior ao painel geral da FEEx (15,8%) e do cenário 

nacional apresentado pela RAIS 2022 (13,68%). 

As quatro empresas selecionadas, além de possuírem políticas de captação para 

trabalhadores mais velhos, também desenvolviam ações simultâneas de captação para outros 

grupos, como mulheres e negros. 

A análise das respostas das empresas do painel geral da FEEx revelou que 37% das 

organizações declararam possuir ações específicas para preparar seus jovens líderes para 

gerenciar subordinados mais velhos, um número ligeiramente inferior aos 42% que declararam 

possuir ações para preparação desses mesmos líderes em relação aos subordinados mais jovens. 

Entre as quatro empresas selecionadas, as empresas A, B e C declararam possuir ações 

específicas para preparar seus líderes para lidar tanto com subordinados mais velhos como mais 

jovens. 

As empresas estudadas declararam desenvolver ações com o propósito de atrair talentos 

e garantir a diversidade interna em seu grupo de empregados, mas as diretrizes estratégicas 

formalmente definidas em seu modelo de GRH não eram explícitas quanto à diversidade.  

Do painel geral da FEEx 2020, 31% das empresas declararam possuir um programa de 

benefícios flexíveis, onde o empregado poderia escolher entre um leque de opções de 

benefícios. Dentre essas empresas, apenas a empresa A fazia parte do grupo de empresas 

selecionadas por possuírem políticas e práticas para atração do trabalhador mais velho. 

Ainda sobre o plano de benefícios, essa mesma empresa que oferecia benefícios 

flexíveis declarou oferecer também plano de previdência privada a todos os seus empregados. 

O plano de previdência privada é uma prática comum a 39,0% das empresas do painel geral da 

edição 2020 da FEEx. 

A prática de preparação dos empregados para a aposentadoria estava disponível há 

menos de três anos apenas na empresa B dentre as quatro empresas estudadas. A preparação 

para aposentadoria era oferecida aos empregados por 14 organizações do painel geral da FEEx. 

XLVII Encontro da ANPAD - EnANPAD 2023
São Paulo - 26 - 28 de set de 2023 - 2177-2576 versão online



 

As quatro empresas selecionadas ofereciam a possibilidade de optar por horários 

flexíveis dentro das normas legais, duas delas há mais de três anos. No panorama geral, 71% 

do painel de 100 empresas compartilhava essa prática, sendo que 51 delas há menos de três 

anos.  

Em resumo, ao comparar as quatro empresas do painel geral da FEEx 2020 que 

declararam possuir políticas e práticas específicas para atração do trabalhador mais velho, 

observou-se que elas se assemelham entre si por apresentarem uma maior concentração de 

profissionais com ensino médio. Além disso, desenvolverem ações de captação para, ao menos, 

quatro grupos minoritários, entre eles negros e mulheres, além de pessoas com 50 anos ou mais 

de idade. 

A empresa B, diferentemente das outras três empresas estudadas, apresentou 

características distintas em relação à distribuição de empregados por tempo de casa e faixa 

etária. Nessa empresa os trabalhadores com 50 anos ou mais representavam 15,1% dos 

empregados, um número mais próximo do cenário nacional identificado pela RAIS 2020. 

Entre as empresas participantes da pesquisa qualitativa básica, uma variação na 

proporção de trabalhadores com 50 anos ou mais de idade também foi observada. No limite 

inferior, foi reportado 6,5% de participação de trabalhadores mais velhos e, no superior, 17,3%. 

Como característica semelhante entre as oito empresas estudadas, constatou-se que 

todas elas foram certificadas por distintas instituições em reconhecimento a suas políticas e 

práticas diferenciadas em gestão de pessoas o que as distinguem de outras organizações no 

Brasil.  

Um segundo aspecto comum entre elas foi o fato de apresentarem iniciativas ou ações 

simultâneas para captação de pelo menos quatro grupos minoritários, sendo eles, na maioria 

dos casos, de mulheres, negros, LGBTQIA+ e pessoas com deficiência (PcDs), além dos 

trabalhadores mais velhos. 

Em relação às quatro empresas participantes da pesquisa qualitativa básica, foi 

identificado que a discussão sobre o trabalhador mais velho estava associada ao tema de 

diversidade e inclusão. Em todas as quatro empresas, existiam grupos de afinidades 

responsáveis por desenvolver ações que promovessem a inclusão de grupos minoritários entre 

eles: mulheres, negros, LGBTQIA+, PcDs e trabalhadores mais velhos. Esses grupos estavam 

em estágios distintos de maturidade em cada uma dessas organizações. 

 

Políticas e práticas de atração e retenção do trabalhador mais velho 
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Para identificar e analisar as políticas e práticas adotadas pelas organizações para 

atração e retenção do trabalhador mais velho foi adotada uma abordagem qualitativa básica, 

utilizando-se como abordagem a entrevista semiestruturada. 

As quatro empresas participantes dessa etapa da pesquisa foram nomeadas por letras do 

alfabeto (E, F, G e H) em sequência às quatro letras utilizadas para identificação das empresas 

selecionadas do painel da FEEx 2020. 

A compreensão em relação às políticas e práticas adotadas pelas organizações para atrair 

e reter o trabalhador mais velho não era homogênea entre todos. Os profissionais que estavam 

mais envolvidos com as ações desenvolvidas pelos grupos de afinidades eram capazes de 

descrever com maior segurança o que suas empresas desenvolviam para atrair ou reter o 

trabalhador mais velho. 

Em relação à pergunta de como as empresas lidavam com a questão dos profissionais 

com 50 anos ou mais de idade, os representantes de RH das quatro empresas mencionaram que 

a questão era tratada como um dos pilares, ou temas, incluídos na discussão sobre diversidade 

e inclusão (D&I) da empresa. 

Cada uma dessas empresas se encontrava em um momento diferente na discussão ou 

estruturação do pilar. A Empresa E havia feito uma pesquisa interna para ouvir seus empregados 

com 50 anos ou mais de idade com o objetivo de conhecer “seus medos, anseios e dores”. A 

Empresa F já tratava o tema há dois anos e adotava iniciativas voltadas para a conscientização 

de seus empregados, ações de voluntariado e eventos em datas relacionadas ao tema. As 

Empresas G e H começaram a tratar o tema em 2021.  

A Empresa G não considerava que tinha um programa estruturado e a Empresa H 

considerava que ainda estava em uma fase inicial de letramento, ao comparar a discussão do 

trabalhador mais velhos com a de outros temas de D&I, como o de gênero, etnia, pessoas com 

deficiência e LGBTQIA+. 

Cabe ainda destacar que três das quatro empresas participantes desta etapa do estudo 

criaram uma área ou uma função específica para gestão do tema de diversidade e inclusão, 

sendo que entre os representantes de RH entrevistados, dois deles exerciam funções específicas 

relacionadas à coordenação do tema de D&I em suas organizações. 

Especificamente quanto às políticas e práticas para a atração de profissionais mais 

velhos, foram descritas duas situações distintas: a primeira, relatada pelos representantes de RH 

das Empresas E e G, envolvia ações afirmativas praticadas pelas empresas para atração de 

grupos minoritários em geral. A segunda situação, apresentada pelas Empresas F e H, já 
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mencionava uma parceria estabelecida com consultoria externa especializada, que realizava a 

capacitação para posterior contratação de profissionais com 50 anos ou mais de idade.  

Outra distinção entre as empresas que vale a pena mencionar é que apenas a Empresa F 

mencionou ter estabelecido uma meta de dobrar o número de empregados com 50 anos ou mais 

de idade. 

Sobre as políticas e práticas de retenção, elas não foram adotadas especificamente para 

os trabalhadores mais velhos, mas aplicadas para todos os empregados avaliados como talentos 

e que as empresas tivessem interesse que permanecessem em seu quadro de mão de obra. Cada 

uma das quatro empresas apresentou abordagens distintas. Para o representante da Empresa E, 

o respeito e valorização dos profissionais mais velhos eram características inerentes à empresa 

e já promovia a retenção dessa população. A Empresa F adotava uma política geral de 

orientação de carreira com a finalidade de evitar a saída de profissionais considerados como 

talentos, independente da sua idade.  

A Empresa G não adotava práticas de retenção por acreditar que a rotatividade entre 

empresas era um processo natural da jornada do empregado. E a Empresa H estava revisitando 

suas políticas e práticas à medida que elas apresentavam algum aspecto conflitante com a 

abordagem de D&I adotada pela empresa para os diversos grupos minoritários. 

A preparação da liderança foi um tópico convergente entre as quatro empresas. Todos 

os representantes de RH mencionaram que suas empresas não ofereciam nenhum tipo de 

preparação específica para a gestão de profissionais com 50 anos ou mais de idade. De forma 

geral, as empresas estavam direcionando seus esforços para desenvolvimento e aplicação de 

estratégias para formação de líderes inclusivos em um espectro mais amplo. 

Também foram entrevistados líderes, indicados pelas empresas, que atendessem ao 

critério de serem gestores de pelo menos um empregado com idade igual ou superior a 50 anos. 

O líder da Empresa F descreveu sua percepção de que a empresa já não estava em um 

estágio inicial em relação à “jornada” de contratação de profissionais com 50 anos ou mais de 

idade. Essa resposta foi distinta das respostas dos demais líderes. Os outros três líderes referiram 

que as ações tomadas por suas empresas em relação ao trabalhador mais velho estavam inseridas 

em um contexto mais amplo de D&I, e que o tema específico de diversidade etária estava 

começando a entrar na agenda de discussão da liderança. 

Nenhum líder mencionou haver uma meta específica para contratação ou retenção 

desses trabalhadores. Esses líderes eram incentivados pelas empresas a considerarem a 

possibilidade de analisar e, eventualmente, contratar profissionais mais velhos que atendessem 
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ao perfil de suas vagas. Segundo dois deles, suas empresas haviam estabelecido parcerias com 

consultorias especializadas na captação e capacitação desse público. 

Quanto às políticas e práticas de retenção, apenas dois líderes mencionaram que suas 

empresas realizavam ações de retenção, aplicando as mesmas diretrizes seguidas para os demais 

empregados, como pagamento de cursos e aumento salarial. 

Outro aspecto convergente entre todos foi a ausência de treinamento específico para 

prepará-los para a gestão de trabalhadores mais velhos. Eles mencionaram a participação em 

treinamentos para formação e desenvolvimento como líderes e sobre vieses inconscientes em 

geral. 

 

Objetivos organizacionais na adoção de políticas e práticas de atração e retenção do 

trabalhador mais velho 

Para analisar o objetivo das organizações na adoção de políticas e práticas para atração 

e retenção do trabalhador mais velho foi adotada uma abordagem qualitativa básica, utilizando-

se como abordagem a entrevista semiestruturada. 

As quatro empresas participantes dessa etapa da pesquisa foram nomeadas por letras do 

alfabeto (E, F, G e H) em sequência às letras utilizadas para identificação das empresas 

selecionadas da FEEx 2020. 

Os entrevistados que trabalhavam na área de RH das empresas E, F, G, H explicaram 

os objetivos de suas empresas quanto a atração e retenção dos trabalhadores mais velhos por 

dois ângulos. Um primeiro ângulo voltado à competitividade e sustentabilidade da empresa pela 

adequação de seus produtos e de sua comunicação para uma parcela cada vez mais significativa 

de clientes com idade igual ou superior a 50 anos. 

Um segundo ângulo enfatizava um aspecto mais aspiracional das ações de D&I tomadas 

pela empresa de espelhar os diferentes grupos presentes na população brasileira dentro da 

organização, reforçando o impacto social dessas ações. 

Para os quatro líderes entrevistados, o objetivo de suas empresas com a atração e 

retenção do trabalhador mais velho estava diretamente vinculado à manutenção da 

competitividade da empresa e sustentabilidade do negócio. Uma perspectiva semelhante ao 

primeiro ângulo observado nas respostas dos profissionais de RH. 

Segundo eles, a competitividade e sustentabilidade poderiam ser alcançadas através da 

inclusão desse perfil etário nas propagandas de seus produtos ou imagem da empresa, ou ainda, 

por garantir uma força de trabalho com mais experiência, maturidade e entregas diferenciadas.  
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O grupo de trabalhadores mais velhos entrevistados acrescentaram outras considerações 

sobre os objetivos de suas empresas com a atração e retenção do trabalhador mais velho. Para 

o Entrevistado 11 (Empresa H), por exemplo, essa é uma condição que “vai permitir que a 

empresa cresça, até porque os 50 mais vão ser maioria daqui a poucos anos”. O Entrevistado 9 

(Empresa G) entendia que a empresa está acompanhando um movimento existente no mercado 

atual e não descartou o aspecto financeiro ao considerar que “esse profissional pode custar mais 

barato para a empresa do que um profissional mais jovem”. 

Em suma, a questão do trabalhador mais velho foi inserida no contexto dessas 

organizações como parte das discussões relacionadas a diversidade e inclusão, com o objetivo 

de compreender e se comunicar melhor com potenciais clientes e consumidores de mais idade. 

E, também, de ser reconhecida como uma marca empregadora inclusiva que respeita a 

diversidade.  

 

DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

A pesquisa identificou que o número de empresas que contam com políticas e práticas 

voltadas ao trabalhador mais velho ainda é bastante reduzido no mercado nacional. Mesmo em 

uma amostra qualificada como a do painel geral da FFEx 2020, apenas 4% das empresas 

estavam nesse grupo. Esse pequeno número de empresas com políticas e práticas de RH 

voltadas para o trabalhador mais velho assemelhou-se aos resultados divulgados no artigo de 

Amorim et al. (2019) que analisou as respostas das 150 melhores organizações ranqueadas pela 

MEPT 2015. Naquela ocasião, os autores identificaram que apenas cinco empresas (3,3% da 

amostra) se referiram aos trabalhadores com 50 anos ou mais de idade em suas políticas e 

práticas. 

Sobre sua caracterização, todas as empresas analisadas que apresentavam políticas e 

práticas para atração e retenção do trabalhador mais velho eram certificadas por diferentes 

instituições em reconhecimento à distinção com que realizavam a gestão de pessoas. Elas 

também apresentavam iniciativas, ou ações simultâneas, para captação de pelo menos quatro 

grupos minoritários, na maioria dos casos, de mulheres, negros e LGBTQIA+, além dos 

trabalhadores mais velhos. A criação de estratégias de atração e retenção na busca de 

profissionais que não estão ativamente buscando emprego ou, ainda, candidatos fora de um 

perfil tradicional quanto à sua faixa etária, algumas vezes já aposentados foi também 

mencionado por Ployhart et al. (2017) e Goldberg et al.(2013). 

A análise dos resultados apontou que as empresas fazem uso principalmente de ações 

afirmativas para contratação dos trabalhadores mais velhos, incentivando que esses 
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profissionais também sejam considerados como candidatos nos processos seletivos em aberto 

na organização. Porém, as empresas analisadas ainda não desenvolveram políticas ou práticas 

específicas para retenção dos trabalhadores mais velhos. O uso de consultorias especializadas 

aparece como prática adotada por três das quatro empresas participantes da pesquisa qualitativa 

e, em duas delas, a oferta de oportunidade de capacitação também era utilizada como atrativo 

para esse grupo de trabalhadores. 

Pesquisadores no exterior identificaram que a demonstração de interesse por parte da 

empresa em adotar políticas e práticas que permitam que o trabalhador mais velho permaneça 

na empresa e continue o seu processo de desenvolvimento já é um fator para sua atração e 

retenção (Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Kooij & Zacher, 2016; Polat et al., 2017). Mas o 

uso dessas práticas, para ser efetivo, deve ser alinhado às preferências e necessidades dos 

trabalhadores mais velhos, considerando que, por mais heterogêneo que esse grupo seja, ele 

compartilha algumas características associadas às mudanças do seu ciclo de vida (Kooij et al., 

2013; Stirpe et al., 2018). 

Pesquisadores reforçam a importância de que as empresas treinem os seus líderes para 

serem capazes de valorizar e respeitar os trabalhadores mais velhos (Armstrong-Stassen & 

Scholosser, 2011; Heisler & Bandow, 2018; Sterns & Miklos, 1995; Vasconcelos, 2018). Na 

análise das quatro empresas da FEEx, foi recorrente, entre três delas, a existência de ações 

específicas para preparação da liderança para gestão de subordinados mais velhos e mais novos. 

Armstrong-Stassen (2008b) reforça que a preparação dos líderes para avaliar seu desempenho, 

proporcionar feedback construtivo e desenvolvimento de carreira de maneira acurada e 

desafiadora é um fator de grande impacto para a atração e retenção do trabalhador mais velho. 

As ações de preparação da liderança entre as empresas da FEEx, no entanto, não estavam 

estruturadas nas quatro empresas participantes da pesquisa qualitativa.  

Aspecto comum identificado entre as empresas da FEEx foi a oferta aos seus 

empregados da opção de jornadas com horário flexível de trabalho. Embora as empresas 

enfatizem a prática de trabalho flexível como estratégia de retenção (Mountford, 2013), a 

possibilidade de atualização constante de suas habilidades parece contribuir de maneira mais 

significativa para a retenção do trabalhador mais velho (Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; 

Heisler & Bandow, 2018; Kooij & Zacher, 2016). As práticas relacionadas a fatores financeiros 

e estabilidade também parecem pouco efetivos para atrair esses trabalhadores mais velhos, mas 

a quantidade e diversidade de recursos de recrutamento apresentam relação positiva na atração 

desses profissionais. Em seu estudo, Goldberg et al. (2013) identificou duas estratégias pouco 
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utilizadas pelas organizações para atrair essa população: plano de benefícios e utilização de 

recrutadores também mais velhos. 

De forma geral, o resultado deste estudo reforçou que as empresas brasileiras ainda não 

estão preparadas para atrair e reter os trabalhadores mais velhos pela falta de políticas e práticas 

alinhadas às necessidades e aspirações desses profissionais. Estudos conduzidos no exterior por 

Leisink & Knies (2011), Van Dalen et al. (2009) e Armstrong-Stassen (2008a), observaram que 

o desenvolvimento de políticas e práticas formais para gestão do trabalhador mais velho não 

era uma prioridade entre as organizações estudadas. 

Se por um lado observa-se a longevidade da população brasileira e consequente 

envelhecimento de sua força de trabalho. Por outro lado, as organizações parecem não 

acompanhar essa relevante mudança na estrutura demográfica do país, não priorizando a 

adequação de suas políticas e práticas para enfrentarem o desafio de atrair e reter empregados 

que permanecerão por mais tempo no mercado de trabalho (Hanashiro & Pereira, 2020). 

Referente aos objetivos estabelecidos por essas empresas para adoção de políticas e 

práticas formais de atração e retenção do trabalhador mais velho, foi identificado que, por um 

lado, as empresas buscam atrair e reter esses profissionais como oportunidade de conhecer 

melhor as necessidades e desejos dos clientes e consumidores que são, em grande parte, pessoas 

mais velhas e cada vez mais longevas. Por outro lado, com a adoção dessas políticas e práticas, 

as empresas também têm o objetivo de serem reconhecidas como uma empresa inclusiva e que 

respeita a diversidade dos diferentes grupos presentes na população brasileira, o que 

influenciaria a percepção da imagem da organização como uma marca empregadora inclusiva 

e que respeita a diversidade. 

Esse resultado apresenta uma perspectiva diferente do estudo de Hanashiro e Pereira 

(2020) que relaciona o objetivo das organizações à realidade demográfica enfrentada com o 

envelhecimento da população mundial e, consequentemente, da sua força de trabalho. 

Aproximando-se do que os pesquisadores Kunze et al. (2013) argumentam, não é a presença 

dos trabalhadores mais velhos que impulsiona o melhor resultado de uma organização e sim a 

existência de uma população diversa, com idades diferentes, compartilhando o mesmo ambiente 

de trabalho. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A necessidade de pesquisas que explorem o tema do trabalhador mais velho e 

investiguem as políticas e práticas de RH para atrair e reter esse profissional está presente não 

só no Brasil (Hanashiro & Pereira, 2020; Vasconcelos, 2018). Também no exterior, faltam 
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pesquisas sobre como as organizações podem ajustar suas políticas e práticas para enfrentar o 

desafio de atrair e reter o trabalhador mais velho no contexto do envelhecimento da força de 

trabalho (Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Arrowsmith & McGoldrick, 1997; Pak et al., 

2021). 

O desenvolvimento desta pesquisa foi norteado justamente pela pergunta de como as 

organizações estão adequando suas políticas e práticas em gestão de RH para incluir o 

trabalhador mais velho em seu quadro de empregados. O objetivo geral era identificar e analisar 

as políticas e práticas adotadas pelas organizações para atração e retenção do trabalhador mais 

velho no Brasil.  

Essa pesquisa apresentou uma série de limitações que influenciaram os resultados 

alcançados. Algumas dessas limitações foram decorrentes das próprias escolhas metodológicas. 

Uma dessas limitações está relacionada ao uso da base de dados da FEEx. As empresas 

participantes da pesquisa representam um grupo seleto entre os estabelecimentos formais de 

trabalho no Brasil.  

Outra limitação está associada a utilização da técnica de entrevista semiestruturada para 

coleta de dados. A própria motivação do entrevistado ao responder às perguntas propostas pode 

influenciar sua participação. E, mesmo que ele esteja altamente motivado, as respostas do 

entrevistado estão sujeitas aos problemas comuns de parcialidade, esquecimento, articulação 

pobre ou inexatidão.  

Apesar de não fazer parte do escopo dessa pesquisa, o tema do preconceito e do 

estereótipo em relação ao trabalhador mais velho foi mencionado de forma espontânea e com 

frequência pelos participantes. A existência do preconceito etário em empresas brasileiras foi 

destaque em vários estudos nacionais (Amorim et al., 2019; Goldani, 2010; Hanashiro & 

Pereira, 2020; Posthuma & Campion, 2009) e também fora do Brasil (Kunze et al., 2013; Jones 

et al., 2017), sendo manifestado tanto pelos trabalhadores mais jovens em relação aos mais 

velhos como da forma inversa. A frequência com que esse tema surgiu durante o procedimento 

de coleta de dados desta pesquisa pode ser indicador de que um estudo que aprofundasse a 

influência desse aspecto na relação entre as organizações e o trabalhador mais velho seja um 

tema relevante para pesquisas futuras. 

Ainda como sugestão para futuras pesquisas, um outro tema para se explorar seria 

entender qual é a efetividade das políticas e práticas adotadas por essas organizações para atrair 

e reter o trabalhador mais velho sob a perspectiva desses profissionais. Os trabalhadores mais 

velhos têm objetivos e motivações diferentes dos mais jovens e um melhor entendimento desses 
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fatores pode afetar o sucesso das organizações em atrair e reter essa população (Rau & Adams, 

2005). 

Enfim, após cinco anos dos resultados encontrados por Amorim et al. (2019), ainda são 

poucas as empresas que estão incluindo o tema do envelhecimento da população em suas 

agendas de discussão estratégica. As empresas, em geral, estão discutindo sobre diversidade no 

ambiente de trabalho e, dentro desse assunto, integrando as ações para inclusão do trabalhador 

mais velho. Em grande parte dessas empresas, as ações são pontuais e relacionadas a imagem 

da empresa como marca empregadora. 
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