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A P R ES EN T AÇ ÃO  

 
A ciência e a tecnologia avançam a passos largos, 

principalmente nos últimos anos. Todos os dias, vários ramos do 

conhecimento se fundem para criar conhecimentos e habilidades na 

prática profissional. É por isso que profissionais, professores, alunos, 

pesquisadores e tecnólogos precisam atualizar continuamente o 

conhecimento tecnológico e científico em geral e em sua área de 

atuação em particular. 

No caso da engenharia, as inovações em cada área de 

especialização ocorrem de forma rápida e vertiginosa, o que se reflete 

em um aumento considerável da produção científica em termos de 

volume e qualidade. Do exposto pode-se inferir que hoje é 

inconcebível o desenvolvimento integral da sociedade sem tecnólogos 

que não pensem em soluções integrais que otimizem custo, benefício, 

eficiência, eficácia e respeito ao meio ambiente, entre outros aspectos. 

Precisamente pensando em contribuir para essas atualizações 

e no benefício social que implica a importância de tornar gratuito o 

conhecimento científico para todos, é com grande prazer que a revista 

Núcleo de Conhecimento oferece a você este e-book com a expressa 

intenção de que seja do seu agrado e benefício. 

  

Prof. Dr. Yusdel Díaz Hernández 
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1 .  BO A S  P R Á TI CAS  P A R A AS  EM P R ES A S  S E  

A D A P T A REM  AO  ENV E LH E CI M EN TO  D A 

F O R ÇA  DE  T R AB ALH O  

   Jorge Luiz do Carmo 1 

DOI: 10.32749/nucleodoconhecimento.com.br/livros/1794 

 

INTRODUÇÃO 

 
Estudos demográficos mostram que ano após ano a 

expectativa de vida vem aumentando e a população mundial está 

envelhecendo. Globalmente, a expectativa de vida ao nascer cresceu 

de 70 anos em 2010 para 73 anos em 2020 (STATISTA, 2023a).  Uma 

expectativa de vida mais longa significa mais pessoas trabalhando por 

mais tempo. De acordo com a Organização para a Cooperação e 

Desenvolvimento Econômico – OCDE (2019), hoje em dia as pessoas 

vivem muito e com boa saúde, como nunca antes na história. A Figura 

1 mostra o crescimento da força de trabalho com idade acima de 55 

anos, entre 2012 e 2019, nas maiores economias do mundo e também 

no Brasil. Em 2019 a China contava com 17% dos trabalhadores com 

mais de 55 anos, os Estados Unidos 23%, Japão 30%, Alemanha 24%, 

Reino Unido 20% e Brasil 13% (STATISTA, 2023b).  

 

 

https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/engenharias-jan-fev-2023
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/engenharias-jan-fev-2023
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho#_ftn1
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho


Boas práticas para as empresas se adaptarem ao envelhecimento da força de 

trabalho 

9 
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/engenharias-

jan-fev-2023  

 

DOI: 10.32749/nucleodoconhecimento.com.br/livros/1794 

Figura 1. % Força de trabalho com idade acima de 55 anos 

Fonte: Elaborado pelo autor, com dados de STATISTA (2023b). 

Os trabalhadores mais velhos estão cada vez mais saudáveis e 

dispostos a adiar a aposentadoria. A idade de aposentadoria desejável, 

que no passado era de 60 anos (HURSH et al., 2006), aumentou junto 

com o aumento da expectativa de vida. O aumento da participação dos 

idosos no mercado de trabalho leva as empresas a tentarem compreendê-

los melhor, considerando suas características, comportamentos e desejos 

de carreira, com o objetivo de aumentar o sucesso profissional, fazê-los 

permanecer mais tempo na empresa e gerenciar o envelhecimento (KIM 

e KIM, 2022). Diversos fatores pessoais influenciam a tomada de 

decisão de quem está prestes a se aposentar, tornando a aposentadoria 

mais ou menos atrativa: saúde; situação financeira; atitudes em relação 

ao trabalho; aposentadoria; lazer; e fatores sociais e familiares 

(YEATTS et al., 2000). 
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DESENVOLVIMENTO  

Nunca houve tantas gerações – quatro e às vezes cinco – no 

mercado de trabalho ao mesmo tempo (HAYDN, 2020). Clark (2017) 

lista as gerações como sendo: geração sênior, os nascidos antes de 1946; 

geração baby boomer, os nascidos entre 1946 e 1964; geração X, os 

nascidos entre 1965 e 1980; geração Y, os nascidos entre 1981 e 2000; 

geração Z, os nascidos após o ano 2000. As gerações que hoje 

compartilham o local de trabalho são muito diferentes umas das outras 

devido aos seus valores, visões, experiências de vida e preferências. 

Lidar com diferentes gerações trabalhando juntas no mesmo ambiente de 

trabalho, com características extremamente distintas umas das outras é 

uma dor de cabeça para os gerentes de recursos humanos das empresas. 

A pandemia do coronavírus teve um grande efeito na vida das 

pessoas idosas. O preconceito em relação à idade, o idadismo, que já era 

um problema mundial, foi agravado pela pandemia, já que os idosos 

eram considerados integrantes de um grupo de risco. Na maioria das 

empresas, os trabalhadores idosos foram os primeiros a serem enviados 

para casa e os últimos a retornarem.  Em 2022, a Organização Pan-

Americana de Saúde emitiu o “Relatório mundial sobre o idadismo” 

(OPAS, 2022), em uma iniciativa para identificar estratégias para 

combater o idadismo no mundo, sugerindo ações a serem adotadas por 

todos os interessados, o que inclui as empresas. 

Apesar da melhora na saúde dos idosos e de sua disposição de 

adiar a saída do mercado de trabalho, o avanço da idade ainda tem seus 

efeitos, e as empresas enfrentam grandes desafios na adaptação e gestão 

https://www.nucleodoconhecimento.com.br/livros/engenharias/forca-de-trabalho
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de uma força de trabalho envelhecida. Há uma extensa literatura 

sugerindo um grande número de abordagens para as empresas lidarem 

com essa questão, mas elas convergem para aposentadoria gradual, 

mentoria, melhorias no local de trabalho, estratégias de prevenção de 

comprometimentos físicos, cognitivos e sensoriais, e políticas de 

trabalho flexíveis. 

O conhecimento é estratégico para as empresas, considerado a 

fonte básica da vantagem competitiva (CONNER e PRAHALAD, 1996). 

Muitos autores descrevem dois tipos de conhecimento: explícito e tácito. 

O conhecimento explícito é o formal, que está, por exemplo, nos 

procedimentos escritos da empresa. O conhecimento tácito é aquele que 

está na mente das pessoas. 

O conhecimento tácito é difícil de ser compartilhado com as 

gerações subsequentes, pois ele está na mente daqueles que estão prestes 

a se aposentar. As empresas se preocupam com a possível aposentadoria 

de seus funcionários, especialmente dos baby boomers. Vários autores 

entendem que os baby boomers quando se aposentam carregam consigo 

conhecimentos valiosos, um ativo importante, adquiridos ao longo de 

suas vidas profissionais, estratégicos para as empresas, o que pode 

comprometer a capacidade das organizações de tomarem decisões e 

serem competitivas no mercado. A transmissão do conhecimento tácito 

deve ser garantida através de mentorias, que garantam a transferência de 

conhecimentos vitais entre trabalhadores maduros e jovens. Um número 

considerável de trabalhadores mais velhos não quer se aposentar e 

considera compartilhar suas experiências com os outros. 
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Conforme Calo (2008), trabalhadores maduros podem ser 

mentores para trabalhadores mais jovens, construindo relações pessoais 

entre eles e transferindo conhecimento tácito. Emparelhar um 

trabalhador mais velho com um colega mais jovem, fazendo com que ele 

troque experiências de trabalho, pode melhorar as relações 

intergeracionais e facilitar a troca de habilidades e conhecimentos 

(JENKINS, 2008).  Grandes empresas, como Mastercard, National 

Geographic, Caterpillar e IBM, adotam programas de transferência de 

conhecimento. A mentoria reversa tem sido adotada por diversas 

empresas (HERNANDEZ et al., 2018) como uma forma alternativa de 

mentoria em que o trabalhador mais jovem transmite conhecimentos 

específicos ao trabalhador maduro (MURPHY, 2012). 

A SAP América do Norte adota a aposentadoria gradual, 

permitindo que os trabalhadores se desliguem gradualmente do serviço, 

levando mais tempo para se acostumar com a nova situação de 

aposentadoria, fazendo uma transição mais suave e livre de estresse nesta 

importante fase da vida. A NASA usa com sucesso uma combinação de 

aposentadoria gradual e mentoria. 

O Manual de Envelhecimento e Cognição de Craik e Salthouse 

(CRAIK e SALTHOUSE, 2007) é uma obra de referência sobre os 

efeitos cognitivos do envelhecimento. Em suas três edições, os manuais 

explicam como o processo de envelhecimento implica no declínio de 

funções cognitivas que afetam habilidades específicas como velocidade 

de raciocínio, atenção, tempo de reação e memória de trabalho, entre 

outras. 
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As estratégias de prevenção são especialmente importantes para 

que os trabalhadores mais velhos, considerados ativos valiosos da 

empresa, permaneçam no mercado trabalhando com produtividade. 

Mudanças no projeto ergonômico são necessárias para melhorar as 

condições dos locais de trabalho, tornando-os mais acessíveis, seguros, 

acolhedores e adaptados às pessoas mais velhas. Um bom exemplo é o 

programa ergonômico implementado pela BMW, que adaptou suas 

linhas de montagem para diminuir os esforços de funcionários com idade 

acima de 55 anos, visando reduzir problemas ergonômicos. 

A tecnologia assistiva deve ser usada para reduzir os efeitos das 

disfunções dos idosos. Sem dúvidas, funcionários que enxergam e 

ouvem melhor, e têm boa mobilidade e cognição preservada, podem 

manter o desempenho no ambiente de trabalho. 

Os trabalhadores mais velhos estão sujeitos a doenças crônicas 

e incapacitantes, além de enfrentarem alterações físicas como perdas 

musculares, auditivas, visuais, reflexas, de flexibilidade, entre outras. As 

empresas devem se esforçar para tornar o trabalho mais atraente, 

promover a satisfação pessoal e reter os funcionários mais velhos no 

emprego com saúde e produtividade.  Dupont, Texas Instruments, 

Chevron, Intel e Novartis são bons exemplos de empresas que promovem 

o bem-estar e a saúde de seus funcionários por meio de programas de 

saúde. 

O local de trabalho é importante para a qualidade de vida do 

trabalhador, pois é onde ele passa grande parte de sua vida. Um local de 

trabalho adequado está ligado à satisfação do trabalhador, 

principalmente do mais velho, que precisa de um ambiente confortável, 
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acolhedor, seguro e adaptado às suas necessidades. As empresas devem 

investir na construção dos mais diversos ambientes de trabalho, pois o 

conjunto de trabalhadores mais velhos é muito heterogêneo. 

As mudanças no local de trabalho também podem ser úteis na 

troca de conhecimentos entre os trabalhadores.  Atenção especial 

também deve ser dada às acomodações de trabalho como meio de ajudar 

os funcionários com deficiências cognitivas, motoras e sensoriais. 

Alguns exemplos incluem: uso de painéis de absorção sonora; redução 

do ruído; melhoria na iluminação; controle da temperatura da área de 

trabalho; fornecimento de fones de ouvido; garantia da mobilidade dos 

trabalhadores; uso de tela de redução de brilho do computador; e 

estacionamento mais próximo do local de trabalho. 

As empresas devem implementar programas de treinamento 

também para trabalhadores mais velhos. Vários autores afirmam que 

trabalhadores maduros podem aprender novas habilidades e se sentir 

mais motivados por elas. Além disso, o treinamento é particularmente 

importante para que as pessoas mais velhas possam aproveitar as 

tecnologias modernas, permanecerem engajadas e sentirem que ainda 

podem contribuir para a empresa. AT&T, British Airways, Aerospatle e 

GE são exemplos de empresas que adotam programas de treinamento 

para funcionários mais velhos. 

Days Inn, IBM, CVS Health, Whitbread e Xerox são empresas 

que adotam políticas de trabalho flexíveis. A flexibilidade é um fator 

chave para manter os trabalhadores por mais tempo no mercado de 

trabalho, pois significa mais liberdade para eles. As empresas precisam 

ser mais flexíveis, especialmente no que diz respeito ao ritmo de trabalho 
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dos mais velhos. Opções como home office, trabalho de meio período, 

compartilhamento de trabalho ou horários flexíveis são verdadeiras 

atrações. Ser capaz de escolher onde e quando querem trabalhar permite 

que os trabalhadores conciliem suas necessidades profissionais e 

pessoais. Compartilhar o trabalho dá ao trabalhador flexibilidade e 

permite que ele continue ganhando o salário enquanto tem tempo para 

suas atividades fora da empresa. Quanto à empresa, ela tem a chance de 

aproveitar o conhecimento do trabalhador mais velho, pois ele pode 

treinar um funcionário mais jovem. É uma relação ganha-ganha. 

Muito se fala sobre os baby boomers. Eles são o tema do 

momento, pois sua saída do mercado de trabalho pode significar perda 

de vantagem competitiva para as empresas por motivos variados. No 

entanto, as empresas não devem negligenciar a Geração X. Os 

trabalhadores dessa geração nasceram nos anos 60 e agora estão entrando 

na casa dos 60 anos. Mesmo com a expectativa de vida e a retenção no 

trabalho aumentando, esses “novos idosos” devem merecer toda a 

atenção das organizações. A Geração X tem valores fundamentais 

diferentes da geração dos baby boomers e precisa ser tratada com a 

devida atenção. Eles são os baby boomers de amanhã e as empresas 

devem estar preparadas para atender aos seus desejos e necessidades.  

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

As práticas listadas neste texto vêm sendo aplicadas atualmente 

por muitas empresas renomadas em todo o mundo. No Brasil, porém, a 

situação é bem diferente. A Escola de Administração de Empresas de 

São Paulo da Fundação Getulio Vargas – FGV EAESP (2018), em 
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parceria com a Aging Free Fair, realizou a pesquisa “Envelhecimento 

nas organizações e a gestão da idade” com 140 empresas, para saber 

como as empresas brasileiras se posicionavam com relação ao tema e 

qual a percepção dos gestores quanto aos funcionários com idade de 50 

anos ou mais. O resultado da pesquisa, feita em 2018, revelou que as 

empresas brasileiras não estavam preparadas para o envelhecimento da 

força de trabalho. Passados mais de quatro anos, a situação não mudou. 

Um estudo feito pela EY Brasil e a Maturi, em julho de 2022, com 191 

empresas, com 43% da amostra em grandes empresas, mostrou que 32% 

das empresas não realizam nenhuma ação relacionada ao problema. 

Entre as demais, as ações são pontuais. Além disso, 78% das empresas 

declararam que existe uma tendência a discriminar os trabalhadores mais 

velhos (EY BRASIL/MATURI, 2022). 

A questão do envelhecimento dos trabalhadores deve merecer 

uma atenção constante das organizações. Em suma, as boas práticas para 

as empresas gerirem e adaptarem-se a uma força de trabalho envelhecida 

incluem tratar os mais velhos com o respeito que merecem, 

flexibilizar  as políticas  de trabalho, permitir uma transição gradual do 

trabalho para a aposentadoria, promover a transferência de valiosos 

conhecimentos acumulados para os mais jovens, reduzir o choque entre 

gerações, evitar o preconceito de idade, adaptar o local de trabalho às 

necessidades e individualidades,  preocupar-se com ergonomia, 

deficiências motoras, cognitivas e sensoriais, fornecer tecnologia 

assistiva, treinar funcionários e promover sua saúde e bem-estar. 
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