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Resumo
Objetivo: Descrever as praticas de gestao da idade para trabalhadores mais velhos
implementadas por organizacdes supermercadistas brasileiras.
Método/abordagem: O trabalho é fruto de uma pesquisa descritiva de abordagem
qualitativa, realizada no varejo supermercadista brasileiro e que incluiu cinco organi-
zagOes, nas quais foram entrevistados 32 trabalhadores de RH, gestores e trabalhado-
res com idade superior a 50 anos. Os dados foram analisados e interpretados a partir
de categorias de andlise previamente definidas, elaboradas a luz da literatura nacio-
nal e internacional sobre o tema.
Contribuigoes teoricas/praticas/sociais: Os resultados indicam que a gestao da idade
¢ implementada por meio de sete componentes: recrutamento de trabalhadores mais
velhos; transferéncia de conhecimento e aprendizagem ao longo da vida; desenvolvi-
mento de carreira; trabalho flexivel e adaptac¢des no trabalho; gestao da satde no lo-
cal de trabalho; remuneragao e beneficios; saida do emprego e transicao para a apo-
sentadoria. O estudo conclui que a gestao da idade tem sido apontada como impor-
tante estratégia organizacional frente a diversidade etdria no mercado de trabalho,
contribuindo para a promocao da diversidade humana, mitigagao do ageismo, pro-
mocao da inclusao e melhor desempenho das organizagdes.
Originalidade/relevancia: Esse é o primeiro estudo sobre gestao da idade com orga-
nizagOes supermercadistas em diferentes regides do pais.
Palavras-chave: envelhecimento e relagdes de trabalho; ageismo; gestao da idade; ge-
racoes e trabalho.

Abstract
Purpose: Describe the age management practices implemented by Brazilian super-
market organizations for older Workers.
Methodology/approach: The study is the result of descriptive, qualitative research
conducted in Brazilian supermarket retail, including five organizations. Thirty-two
HR professionals, managers, and workers over the age of 50 were interviewed. The
data were analyzed and interpreted using previously defined analytical categories,
developed in light of national and international literature on the topic.
Research, Practical & Social implications: the results indicate that age management
is implemented through seven components: recruitment of older workers;
knowledge transfer and lifelong learning; career development; flexible work and
workplace adaptations; workplace health management; compensation and benefits;
and job exit and transition to retirement. The study concludes that age management
has been identified as an important organizational strategy in the face of age diver-
sity in the labor market, contributing to the promotion of human diversity, mitiga-
tion of ageism, promotion of inclusion and better organizational performance.
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Originality/value: This is the first study on age management with supermarket or-
ganizations in different regions of the country.

Keywords: aging and labor relations; ageism; age management; generations and
work.

Introducao

As transformacdes que estao ocorrendo no contexto demografico brasileiro re-
quisitam atencgao especial ao envelhecimento populacional, posicionando-o como um
dos paises em que esse processo tem ocorrido com maior velocidade (Organizagao das
Nagoes Unidas [ONU], 2021). Com uma populacao cada vez mais envelhecida, o Brasil
tem sido desafiado a desenvolver estratégias que atendam as necessidades desse pu-
blico, como a inser¢ao e permanéncia no mercado de trabalho por mais tempo. Nesse
cendrio, a idade tem sido apontada como um fator de exclusao das oportunidades de
emprego, fruto de esteredtipos e do preconceito em funcao da idade (ageismo) que
envolvem a pessoa mais velha (Franca et al., 2017; Rego, Vitdria, Pina e Cunha, Tupi-
nambd, & Leal, 2016; Rego et al., 2018; Silva, Oliva, & Romeiro, 2023).

Para mitigar os efeitos do ageismo e promover a plena participacao da forga de
trabalho envelhecida, ganham relevancia os estudos sobre age management (gestao da
idade). Silva e Helal (2024) pontuam que a gestao da idade envolve politicas e praticas
com o objetivo de mudanga cultural em dire¢ao a uma organizacao diversa e inclusiva
no que se refere a idade, e contemplam o aumento da representagao de individuos de
diferentes idades na organizagao, a sensibiliza¢do das equipes frente aos esteredtipos
e ao ageismo, e a promogao da comunicagao e colaboragao intergeracional.

Rodrigues, Rodrigues e Santos-Pinto (2020) entendem a gestao da idade como
a melhor forma de lidar estrategicamente com as mudancas decorrentes do envelheci-
mento da populacao e consequentes mudangas no mercado de trabalho. Como uma
estratégia organizacional com interface econdmica e social, envolve a introdugao de
novas abordagens, politicas e instrumentos que proporcionem um ambiente em que
cada individuo seja capaz de realizar seu potencial sem ser prejudicado por conta da
idade (Znidarsic & Dimoviski, 2009), bem como tenham as suas necessidades atendi-
das de forma adequada (Pedro et al., 2020).

As praticas de gestao da idade sao consideradas importantes para a composicao
da diversidade humana nas organizagdes e para os resultados organizacionais, ja que
a diversidade tem sido um elemento cada vez mais valorizado em fun¢ao da sua van-
tagem competitiva (Hunt, Prince, Dixon-Fyle, & Yee, 2018; Nobrega, Santos, & Jesus,
2014), portanto, os gestores devem implementar praticas de gestdo da idade dos tra-
balhadores sob sua responsabilidade (Pedro, Costa, Rossaneis, Haddad, & Marziale,
2022).
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Diante disso, torna-se essencial compreender como as praticas de gestao da
idade tém sido implementadas nas organizacdes brasileiras, especialmente em setores
de forte impacto na economia e na empregabilidade, como o comércio supermerca-
dista, que, em 31 de dezembro de 2022, foi responsavel pela contratacao de 1.532.633
pessoas (IBGE, 2022). Convém destacar que, apesar de ser um dos maiores emprega-
dores no Brasil, ¢ um dos setores que menos empregam trabalhadores mais velhos
(Camarano, 2016; Corréa, Veloso, & Costa, 2019).

Apesar da dificuldade em determinar cronologicamente quem sao os profissio-
nais “mais velhos”, como problematizaram Cepellos e Tonelli (2017), esse trabalho é
direcionado aos trabalhadores com mais de 50 anos de idade (50+), tendo em vista que
alguns pesquisadores nacionais (Cepellos & Tonelli, 2017; Fontoura & Piccinini, 2012)
ja adotaram esse corte de idade em seus estudos, além de ser comumente utilizado por
relatorios organizacionais e de érgaos publicos, como o IBGE.

Diante do impacto positivo do segmento supermercadista no pais e da impor-
tancia das praticas de gestao da idade, essa pesquisa tem como questao-problema:
quais praticas de gestao da idade para trabalhadores mais velhos sao implementadas
por organizagdes supermercadistas brasileiras? Para respondé-la, este artigo tem o ob-
jetivo de descrever as praticas de gestao da idade para trabalhadores mais velhos im-
plementadas por organizagdes supermercadistas brasileiras.

Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa descritiva, de abordagem qualita-
tiva, com cinco organizagoes supermercadistas com atuacao em varios estados brasi-
leiros. A pesquisa envolveu profissionais de Recursos Humanos (RH) e gestores das
organizagoes, bem como os trabalhadores 50+ (com idade superior a 50 anos) nos di-
versos niveis de atuacao.

Os resultados obtidos com a pesquisa ilustram como as organizagoes tém ge-
renciado o fator idade da sua forca de trabalho, apontando dezessete praticas de gestao
da idade nas fases de contratagao, permanéncia e transicdo para a aposentadoria de
trabalhadores 50+.

Fundamentacao Teorica

As discussoes sobre permanéncia no trabalho vém ganhando destaque frente
ao envelhecimento gradual da populagao em varios paises, o que requer que as orga-
nizagdes, o governo e a sociedade como um todo discutam a empregabilidade de tra-
balhadores mais velhos. No Brasil, a discussao sobre envelhecimento e mercado de
trabalho € endossada pelo aumento da idade para a aposentadoria, pela ampliagao da
participacao de trabalhadores mais velhos na forga de trabalho e pelo crescimento do
tempo para encontrar uma ocupagao.
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Outro aspecto que contribui para a discussao sobre empregabilidade de traba-
lhadores mais velhos € a existéncia da “geragao sanduiche” que, segundo Jesus e Wajn-
man (2016), é formada pelos adultos em meia idade comprimidos por demandas de
geracoes dependentes (pais, filhos e/ou netos), sobrecarregados em fungao do lugar
central que ocupam nas relagoes familiares intergeracionais. Segundo Helal, Nobrega
e Lima (2021), como a aposentadoria traz perda de rendimentos para o brasileiro, mui-
tos trabalhadores que pertencem a esta “geracao” tem adiado a decisao de se aposentar
para ajudar financeiramente pais, filhos e netos, gerando implicagdes as organizacoes,
dado o interesse desse publico na permanéncia no mercado.

Como abordam Dam, Vuuren e Kemps (2016), para fundamentar as politicas de
gestao de pessoas nas organizagoes, é importante entender o processo de envelheci-
mento e as condi¢Oes de trabalho.

Nesse sentido, a Agéncia Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho (2017)
pontua que o envelhecimento da forca de trabalho impde varios desafios para as orga-
nizagoes: vidas tteis mais longas resultam em maior exposic¢ao a riscos; havera mais
trabalhadores com problemas cronicos de satide e necessidades especificas; trabalha-
dores mais velhos podem ser mais vulneraveis a certos riscos a seguranga e a satde; a
elevacao das taxas de problemas de satide relacionados com o trabalho em determina-
dos setores e empregos que envolvem uma elevada carga de trabalho fisico e/ou men-
tal, trabalho manual ou horarios de trabalho atipicos devem ser levados em conside-
ragao; a importancia da prevengao da incapacidade, a reabilitacdo e o retorno ao tra-
balho; e o combate ao ageismo.

Além das transformagoes fisicas, psicologicas e sociais inerentes ao envelheci-
mento, as organizac¢des e os trabalhadores ainda precisam lidar com os esteredtipos
associados a idade e, consequentemente, com o ageismo (Loth & Silveira, 2014). Nesse
sentido, tem havido a atribuicao de esteredtipos tanto positivos quanto negativos aos
trabalhadores mais velhos (Loth & Silveira, 2014; Posthuma & Campion, 2009), com a
prevaléncia, contudo, dos negativos, como a associagao das pessoas mais velhas a do-
res fisicas, falta de capacidade de compreensao (Couto, Koller, Novo, & Soares, 2009),
baixo desempenho, resisténcia a mudancga, menor capacidade de aprender, pouco
tempo de permanéncia na organizacao, maior custo a organizacao (Posthuma & Cam-
pion, 2009), menor agilidade, menor flexibilidade, pouca familiaridade com as novas
tecnologias (Lima & Helal, 2015) e improdutividade (Silva & Helal, 2019). Esses este-
redtipos enfraquecem a participagao dos profissionais mais velhos na forca de trabalho
e uma das formas de combaté-los é permitindo a plena participacao desses trabalha-
dores no mercado de trabalho, o que pode ser feito a partir de politicas e praticas de
gestao da idade.

Uma vez que estudos nacionais ja apontaram um numero reduzido de pesqui-
sas sobre o ageismo e sobre as praticas de gestao de pessoas para trabalhadores mais
velhos (Cepellos, Silva, & Tonelli, 2019; Cepellos & Tonelli, 2017; Loth & Silveira, 2014;
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Silva, Oliva, & Romeiro, 2023), a ampliacdo de pesquisas sobre a gestao da idade é
necessaria, especialmente porque contribui para reduzir os estereotipos e o ageismo, e
promove o ingresso e a permaneéncia dessa forca de trabalho nas organizacoes (Arms-
trong-Stassen, 2008; Cepellos & Tonelli, 2017; Frerichs, Lindley, Aleksandrowicz, Bal-
dauf, & Galloway, 2012; Furunes, Mykletum, & Solem, 2011; Luttigards, 2018; Pedro
et al.,, 2020; Silva & Helal, 2024; Silva, Oliva & Romeiro, 2023; Truxillo, Cadiz, & Ham-
mer, 2015; Znidarsic & Dimovski, 2009).

Ela envolve praticas baseadas na eliminacao das barreiras da idade e na promo-
¢ao da diversidade etaria nas organizacoes, sendo baseada em quatro objetivos: a) gerir
uma forga de trabalho que esta envelhecendo; b) lidar com barreiras de idade e discri-
minagao (ageismo); c) beneficiar-se da diversidade de idades na organizagao; e d) res-
ponder a politicas publicas sobre o tema (Fundacao Europeia para a Melhoria das Con-
di¢des de Vida e de Trabalho [EUROFOUNDY], 2006). Assim, a gestao da idade passa a
ser vista como uma estratégia de impacto econdmico e social (Armstrong-Stassen,
Schlosser, & Zinni, 2012; Znidarsic & Dimoviski, 2009), especialmente porque as pra-
ticas de RH direcionadas a trabalhadores mais velhos sdao preditoras da sua permanén-
cia nas organizagoes e do retorno dos aposentados ao mercado (Armstrong-Stassen,
2008).

A Agéncia Europeia para a Seguranga e Saude no Trabalho (2017) elenca oito
componentes que compoem a gestdao da idade do trabalhador mais velho: 1) recruta-
mento de trabalhadores mais velhos; 2) transferéncia de conhecimento, formagao e
aprendizagem ao longo da vida; 3) desenvolvimento de carreira; 4) trabalho com ho-
rario flexivel; 5) promogao da satde no local de trabalho; 6) seguranca no trabalho e
gestao da saude; 7) rotatividade do trabalho e transferéncia do trabalhador; 8) saida
do emprego e transi¢ao para a aposentadoria.

No cendrio nacional e internacional, diversas pesquisas sobre gestao da idade
foram desenvolvidas e apresentam varias possibilidades de intervencao (Cepellos,
2013; Frerichs et al., 2012; Furunes et al., 2011; Luttigards, 2018; Pedro et al., 2020; Tru-
xillo, Cadiz, & Hammer, 2015), que se entrelacam aos eixos apresentados pela Agéncia
Europeia para a Seguranga e Saide no Trabalho (2017), conforme consta na Tabela 1.

Da Costa e Silva, T. F., Oliva, E. A,, & Romeiro, M. C. (2026). Praticas de gestdo da idade em supermercados
brasileiros: inser¢ao e permanéncia de trabalhadores mais velhos. Gestdo.Org — Revista Eletronica de Gestdo Or-
ganizacional — Universidade Federal de Pernambuco, 24, €267454. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2026.267454




Gestdo.Org - Revista Eletronica de Gestao Organizacional
Universidade Federal de Pernambuco
ISSN: 1679-1827

Truxillo,

Furunes Frerichs Pedro et
Componente da Gestao da et al et al Cepello Cadize  Luttigard
Idade ) ’ s (2013 Hammer s (2018
(2011) (2012) ( ) ( )
Recrutamento de N N N
trabalhadores mais velhos
Transferéncia de
conhecimento, formacao e X X X X X X
aprendizagem
Desenvolvimento de carreira X X X X
Trabalho com hordrio
i X X X X X
flexivel
Promogao da saude no local N « «
de trabalho
Seguranca no trabalho e
- , X X X X X
gestdo da satide
Rotatividade do trabalho e N N <
transferéncia do trabalhador
Saida do emprego e transigao
. X X X X
para a aposentadoria
Remune
~ Compens
Remune | racaoe | Remuner -
Outras - L. - acaoe
ragao benefici acao . .
os incentivo

Tabela 1. Componentes da gestao da idade
Fonte: Elaborada pelos autores (2025)

Apesar de nao citarem especificamente a gestao da idade, outros estudos brasi-
leiros apontam algumas iniciativas a serem implementadas pelas organizagdes: ofere-
cer condi¢oes de trabalho saudaveis e decentes aos trabalhadores mais velhos (Fon-
toura & Piccinini, 2012); criar mais oportunidades para trabalhadores mais velhos (Ha-
nashiro & Pereira, 2020; Helal et al., 2021); fomentar as relagoes e formagoes de equipes
intergeracionais (Cepellos, 2013; Cepellos et al., 2019; Fontoura & Piccinini, 2012;
Franga, Silva, & Barreto, 2010; Franca et al., 2017; Gongalves & Ferreira, 2016; Helal et
al., 2021; Lima & Helal, 2015; Silva & Helal, 2019; Silva, Almeida, Oliva, & Kubo, 2021;
Vasconcelos, 2012); desenvolver politicas publicas e politicas de RH voltadas a mitiga-
¢ao do preconceito de idade (Hanashiro & Pereira, 2020; Vasconcelos, 2012); conscien-

tizar os trabalhadores acerca da importancia de partilhar o ambiente de trabalho com
profissionais mais velhos (Cepellos & Tonelli, 2017; Rego et al., 2018); deter maior con-
fianca na experiéncia, no conhecimento e nas habilidades dos trabalhadores mais ve-
lhos (Rego et al., 2016); reconhecer direitos e proporcionar oportunidades a todos os
trabalhadores, alcangando um ambiente de trabalho com equidade (Silva & Helal,
2019); e implementar uma cultura de psicoeducagao sobre essa fase da vida, buscando
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valorizar e, sempre que possivel, realizar o trabalho intergeracional, fortalecendo vin-
culos e diminuindo distancias (Helal & Silva, 2019).

Considerando as intmeras possibilidades de implementagao da gestao da
idade, prevalece a ideia de Walker (2010), ao apontar que é necessario considerar as
boas praticas de gerenciamento de idade como um processo dinamico que deve se mo-
ver ao longo do continuo rumo a uma estratégia integrada de gerenciamento de idade.
Acrescenta ainda que, em vez de praticas reativas voltadas a solugao de problemas, é
preciso adotar uma abordagem holistica que evite esses problemas (como o ageismo e
o desemprego na velhice), que nao foque apenas na parte final da vida profissional de
um individuo, mas que abranja toda a carreira.

Metodologia

Este artigo é fruto de uma pesquisa descritiva de abordagem qualitativa (Gil,
2017), realizada no varejo supermercadista brasileiro. Para a selecao das organizagoes,
adotou-se como referéncia as 200 primeiras organizagoes listadas no “Ranking Abras
20217 (ABRAS, 2021) e, como critério de inclusao, as organizagdes que implementas-
sem alguma pratica de gestdao da idade direcionada aos trabalhadores mais velhos e
que aceitassem participar voluntariamente do estudo. As organiza¢oes que nao imple-
mentavam praticas de gestao da idade com foco em trabalhadores mais velhos e/ou
que se recusaram em participar do estudo, foram excluidas da pesquisa.

Assim, as organizagOes foram selecionadas por acessibilidade e conveniéncia
(Gil, 2008) e a pesquisa envolveu cinco organizagoes supermercadistas com atuacao
em varios estados do pais. A Tabela 2 apresenta, de forma resumida, o perfil das orga-
nizagoes e dos trabalhadores participantes na etapa de entrevistas. O total de trabalha-
dores teve como referéncia os meses de outubro (SUPER1), novembro (SUPER2) e de-
zembro (SUPER3) de 2021, e janeiro (SUPER4) e fevereiro (SUPER5) de 2022.

A coleta dos dados foi feita por meio de entrevista semiestruturada, que inves-
tigou as praticas de gestao da idade desenvolvidas nas organizagdes a partir da pers-
pectiva de 10 profissionais de RH e/ou gestores e de 22 trabalhadores 50+. As entrevis-
tas ocorreram presencialmente com 30 participantes e de forma on-line com dois deles;
elas foram gravadas com a autorizagao dos participantes e transcritas em sua integra-
lidade, totalizando 1.026 minutos de gravacao e uma média de 32 minutos por entre-
vista.

O roteiro de entrevista foi baseado, entre outros pontos, em sete categorias de-
finidas a partir dos estudos da Agéncia Europeia para a Seguranca e Satide no Traba-
lho (2017), Cepellos (2013), Frerichs et al. (2012), Furunes et al. (2011), Luttigards (2018),
Pedro et al. (2020) e Truxillo, Cadiz e Hammer (2015), a saber: 1) recrutamento de
trabalhadores mais velhos; 2) transferéncia de conhecimento e aprendizagem ao longo
da vida; 3) desenvolvimento de carreira; 4) trabalho flexivel e adaptacdes no trabalho;
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5) gestao da sauide no local de trabalho; 6) remuneracdo e beneficios; 7) saida do em-
prego e transicao para a aposentadoria.

Os componentes apresentados constituem as categorias de analise previamente
definidas para a andlise dos dados, que foi realizada a partir da andlise de contetdo
na sua perspectiva qualitativa, seguindo as trés fases apresentadas por Bardin (2016):
1) pré-analise; 2) exploracao do material, na qual se realizou a codificagao dos dados a
partir das categorias pré-estabelecidas; e 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e
a interpretagao, fase na qual as categorias sao tornadas significativas e validas em fun-
¢ao da sua relacao com a teoria. A analise de contetdo foi feita com o apoio do software
Atlas.ti, na versao 22.

Local Proporcao de . .
Organizacio @ de ::;La:liz dores trabalhadores i:z::lli;;:ntes da Sexo Idade
atuacao 50+
E1l Diretor de RH M 37
E2 | Psicologa F 34
Auxiliar
E3 Administrativo F >0
SUPER1 RN 2.070 7,3% E4 Embalador M 60
E5 | Repositor M 57
6 Operadora de F 50
Caixa
E7 | Embalador M 57
E8 Diretor de RH M 37
E9 | Gerentedeloja | M 33
SUPER2 RN 692 16,4% E10 | Conferente M 60
E11 | Motorista M 66
E12 | Embalador M 62
E13 | Diretor de RH M 51
E14 | Business Partner | F 44
E15 | Gerente de Loja | M 35
e [Somet e oo
SUPER3 SP 5.554 7,11% Auxiliar de
E17 . F 53
Caixa
E18 | Vendedora F 54
19 Opgradora de F 57
Caixa
E20 | AnalistadeRH | F 39
Coordenadora
SUPER4 RN e PB | 4.060 7,34% B2l | deQualidade | F ) 54
de Vida
g | Superv. de M |55
Patrimodnio
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E23 | AnalistadeRH | F 28
E24 | AnalistadeRH | F 36
Gestora de
E2 F 3
> Atendimento 6
26 Rep0.51tor‘ de M 2
Hortifruti
Aux. de
DF, GO, £27 Estacionamento M >
SUPER5 MS, MT | 15.253 9,48% .
Eog | Aux-de F 62
e SC Pereciveis
E d
29 'ncarre,.ga o M 58
Financeiro
g | Liderde oy lgy
Movimentacao
E31 | Motorista M 63
B30 Operadora de F 60
Caixa

Tabela 2. Perfil das organizacdes e dos trabalhadores participantes da entrevista
Fonte: Elaborada pelos autores (2025)

Discussao e Analise dos Dados

As organizagOes participantes dessa pesquisa sao diversas quanto aos locais de
atuacao, tempo de mercado, porte e estrutura de RH. Por outro lado, assemelham-se
quanto ao fato de a maioria (quatro delas) ndo possuir politicas de diversidade estru-
turadas, o que impacta na institucionalizagao de programas destinados aos diversos
grupos que constituem sua forga de trabalho. Isso demonstra que as transformacoes
ocorridas na sociedade ainda nao impactaram profundamente as praticas de gestao de
RH (Mascarenhas & Barbosa, 2019), a exemplo do envelhecimento populacional. Ape-
sar disso, elas adotam praticas destinadas a trabalhadores mais velhos, distribuidas
nas sete categorias investigadas.

Antes de aprofundar cada uma delas, ¢ importante destacar que a maior parte
das agoes desenvolvidas pelas organizagoes é destinada a todos os seus trabalhadores,
principalmente por ndo haver ainda um planejamento de programas, projetos e agoes
especificos para trabalhadores mais velhos. Mesmo assim, sao praticas importantes
para a insercao e permanéncia no mercado de trabalho e na transigao para a aposenta-
doria.

Recrutamento de trabalhadores mais velhos

A SUPERS foi a tinica organizagao que possui um programa de contratacao es-
pecifico para trabalhadores mais velhos. Nas outras organizagdes, apesar de nao haver
programa especifico, elas também contratam trabalhadores mais velhos.

Da Costa e Silva, T. F., Oliva, E. A,, & Romeiro, M. C. (2026). Praticas de gestdo da idade em supermercados

brasileiros: inser¢ao e permanéncia de trabalhadores mais velhos. Gestdo.Org — Revista Eletronica de Gestdo Or-
ganizacional — Universidade Federal de Pernambuco, 24, €267454. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2026.267454




revista

8E%Tﬂo ISSN: 1679-1827

Gestdo.Org - Revista Eletronica de Gestao Organizacional

o Universidade Federal de Pernambuco

No processo de Recrutamento e Selecao (R&S), observou-se que as organizagoes
pesquisadas desenvolvem processos seletivos livres da ado¢ao da idade como um cri-
tério de exclusao, conforme prevé o Estatuto do Idoso (Brasil, 2003). Além disso, as

organizagdes contribuem para mitigar o ageismo e ainda corroboram com Znidarsic e
Dimovski (2009) e Luttigards (2018) ao proporem o processo inclusivo.

[...] tem a parte das pessoas que vao ficando, quanto a parte de pessoas que sao selecionadas
porque realmente tem perfil praquilo, entdo independente da idade dele, ele vai ser contratado.
[...] Aidade ndo é um critério, de fato nao é um critério, tem pessoas de todas as idades. (E20)

Apesar da abertura a contratagao desses trabalhadores, as organizagoes super-
mercadistas possuem uma forca de trabalho majoritariamente jovem, pois foi verifi-
cado que, de forma geral, mais de 46% da forca de trabalho das organizagoes super-
mercadistas possuem uma faixa etaria abaixo dos 29 anos de idade. Isso se assemelha
aos achados de Cabrini (2017), quando apontou que os profissionais com idade até 35
anos correspondiam a 66,8% do contingente de trabalhadores do segmento em 2017,
enquanto os com idade superior a 50 anos correspondiam apenas a 7% do total naquele
ano. Estes resultados indicam que, apesar de presentes, praticas de gestao da idade no
processo de recrutamento e selecao neste setor carecem de reforgo.

Foi identificada a parceria com érgaos publicos para contratacao de trabalhado-
res mais velhos em algumas organizagoes pesquisadas, o que facilita o processo de
recrutamento dessa forca de trabalho. Uma organizagao especificamente (SUPERS5)
apontou o estabelecimento de meta de contratagao desse publico, mas, em funcao da
pandemia de Covid-19, essa meta precisou ser revisada.

Por fim, outra pratica identificada foi a retirada de critérios de escolaridade, ex-
periéncia pregressa no cargo e conhecimento de inglés para alguns cargos em algumas
organizacgdes, o que dificultava o acesso dessa populagao, que € a que possui as maio-
res taxas de analfabetismo e baixa instrugao no pais (IBGE, 2019).

Apo0s a contratagdo, todas as organizagdes pesquisadas desenvolvem praticas
de onboarding (ou socializacao organizacional), a fase do ingresso do trabalhador que
envolve a sua integracdo a cultura organizacional. As principais a¢des desenvolvidas
pelas organizacdes sao: palestras de integracao; acolhimento nos setores em que os
profissionais irdo atuar; criagao de storytelling da organizagao e do trabalhador, como
forma de iniciar a contacao da sua historia na organizagao; reunioes de equipe, impor-
tantes para o inicio do trabalho de fato; agdes de aprofundamento cultural, que geral-
mente ocorrem em momentos de treinamento, mas também sao viabilizadas no convi-
vio com a equipe; e construgao das trilhas de desenvolvimento, que contemplam a
construcao da carreira do trabalhador na organizagao.

Eu fui muito bem recebido por todos que me acolheram, assim, no momento, na reuniao que
fizeram la embaixo com a equipe, porque assim, eu cheguei, o rapaz que tinha saido, o outro
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conferente tinha tido alguns atritos com a equipe, e a equipe era muito desunida, minha equipe
€ pequena, comigo sdo 6 pessoas [...] sO que eu tive, gragas a Deus, muito jogo de cintura e
consegui amenizar essa parte e to conseguindo ver que hoje existe uma harmonia na minha
equipe. (E10)

Segundo os profissionais de RH entrevistados, essas praticas contribuem para
todos os trabalhadores, mas quando se trata dos profissionais mais velhos, elas podem
ser ainda mais determinantes na permanéncia do profissional, dados os esteredtipos
que envolvem o trabalho na maturidade e o preconceito existente. Inclusive, essa pes-
quisa corrobora com Armstrong-Stassen et al. (2012), quando identificaram que os tra-
balhadores mais velhos que se percebiam como reconhecidos e aceitos dentro de sua
organizacao, expressavam maior inten¢ao de permanecer nela.

Transferéncia de conhecimento e aprendizagem ao longo da vida

Uma das categorias que mais se destacou nos resultados da pesquisa é a trans-
feréncia de conhecimento, formacao e aprendizagem, que ocorre tanto pelos processos
formais de educagao e aprendizagem quanto pela constitui¢cao de equipes intergeraci-
onais. A formagao de equipes compostas por varias geragoes foi observada em todas
as organizagoOes, inclusive, os trabalhadores mais velhos ocupavam cargos em todos
os niveis, desde fungdes operacionais até cargos de alta gestao.

A constitui¢ao dessas equipes tem sido um dos objetivos apresentados pelas
organizagoes, especialmente em funcao dos beneficios apontados pelos entrevistados,
que sao: relagdes respeitosas; aprendizagem mutua; troca de orientagdes/conselhos;
trabalho em parceria; gentileza; e amizade além do ambiente organizacional. Essas ca-
racteristicas contribuem para a aprendizagem mutua e um clima organizacional favo-
ravel a idade.

[...] eu tenho aqui um jovem que esta ali num gas todo, eu tendencio, como uma pessoa de maior
idade, procurar ter o gas também. Da mesma forma que eu tenho uma pessoa ali com mais
sabedoria, mais vivéncia de vida, que entende que o respeito prevalece, questdes éticas e tal, eu
também vou seguindo. Entao causa esse equilibrio, um aprende com o outro. (E8)

Esses resultados corroboram com estudos anteriores que apontam os beneficios
das equipes intergeracionais: a quebra de preconceitos e o desenvolvimento de atitu-
des que possam estimular a solidariedade e cidadania (Franga et al., 2010); transferén-
cia de conhecimento para geragdes mais novas (Gongalves & Ferreira, 2016); maior
harmonia intergrupal e promogao de atitudes mais positivas no trabalho, sendo posi-
tivo tanto para trabalhadores quanto para a organizagao (Iweins, Desmette, Yzerbyt,
& Stinglhamber, 2013).

A formacao de equipes intergeracionais nao € suficiente para a construgao de
uma cultura com foco na diversidade (Silva et al., 2021). Para tanto, as organizagoes
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tém praticado iniciativas de sensibilizacdo dos demais trabalhadores acerca da pre-
senca da forca de trabalho mais velha, especialmente com as liderangas e a alta gestao,
que sdo importantes instancias para a implementac¢ao da gestao da idade nas organi-
zagoes. Isso ocorre por meio de campanhas internas sobre diversidade, parcerias com
institui¢des da comunidade que representam minorias, comunicagdes institucionais
sobre diversidade etdria e reportagens nos meios de comunicag¢do institucional que
envolvem a participacao do trabalhador mais velho. Além disso, ha a¢des que envol-
vem a promogao do respeito nas rela¢des interpessoais e o combate a todo e qualquer
tipo de discrimina¢do no ambiente de trabalho, sendo formalizado por meio de cédigo
de ética ou outros marcos legais.

[...] a gente viu a necessidade de educar essas pessoas, de sensibilizar, de mostrar a importancia.
[...] porque muitas pessoas nao sabem o que é. Fazemos isso para que eles entendam, para que
eles vejam a importancia do tema. (E1)

[...] fizemos sensibilizagdes de levar o tema pras regionais, dizer da importancia da inclusao.
Entao todos os nossos projetos, quando nds iniciamos, é com a sensibilizagao, entdo pra atingir
os encarregados, os lideres e o gerente de loja, fez a sensibilizacdo. (E23)

Isso reforca o posicionamento de Furunes et al. (2011) acerca da relevancia do
papel do gestor na definicao de politicas e praticas de gestao da idade, sendo impor-
tante que os gerentes de todos os niveis estejam envolvidos e que eles tenham percep-
¢ao do importante papel frente a definicao de politicas e praticas de gestao de pessoas.

A convivéncia intergeracional permite que a experiéncia dos trabalhadores de
todas as idades nessas organizagOes seja permeada pelas trocas com as demais gera-
¢oes. Os resultados apontados se traduzem em vantagens e, consequentemente, per-
mitem que os trabalhadores se sensibilizem quanto aos beneficios de atuarem junto
com trabalhadores de grupos geracionais diferentes dos seus.

Outra pratica de gestao da idade identificada na pesquisa esta associada a
aprendizagem formal dos trabalhadores. Um dado significativo é que muitos traba-
lhadores mais velhos nao possuem a formacao escolar basica, especialmente em orga-
nizagOes localizadas no Nordeste, reflexo das dificuldades socioeconémicas apresen-
tadas e o ingresso precoce no mundo do trabalho (IBGE, 2019).

Nesse sentido, as organizagoes investigadas dispdem de treinamentos e cursos
de aperfeicoamento, inclusive para os trabalhadores mais velhos; algumas delas tém
desenvolvido espagos virtuais de aprendizagem, além das tipicas atividades presenci-
ais. De modo geral, ndao adotam critérios de idade para participar nos processos de
formacao e aprendizagem, porém, em fungao dos desafios impostos pela baixa escola-
ridade e aderéncia as tecnologias de alguns trabalhadores, precisam desenvolver a¢des
complementares de aprendizagem. Assim, a SUPER1 e a SUPERS ofertam, em parceria
com escolas publicas, o ensino basico dentro do proprio ambiente de trabalho, o que
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contribui para a formacao escolar basica de parcela significativa desses trabalhadores,
além do letramento digital.

Eles trouxeram curso pro pessoal que ndo estudava. [...] eu terminei meu ensino médio - eu ndo
tinha terminado, tinha parado no segundo ano - eu terminei aqui. [...] Eles conseguiram uma
escola. A gente tinha trés vezes na semana, eles dispensavam 1 hora da gente do trabalho e a
gente vinha estudar aqui. (E6)

Ainda no que se refere as parcerias educacionais, algumas organizagoes (SU-
PER1, SUPER3, SUPER4 e SUPERb) ofertam, através de institui¢coes de educacao, des-
conto em cursos de graduacao, pos-graduagao, linguas e outros cursos profissionali-
zantes.

A empresa dava curso, pagava palestra pra gente participar, ai como eu ja tinha um certo co-
nhecimento, eles também me ajudaram bastante nessa area, ai foi surgindo novas oportunida-
des, eu fui aproveitando. [...] Eu quero fazer outros cursos [...] eu t6 procurando fazer outros
cursos de aperfeicoamento, principalmente na area patrimonial, que td mudando bastante hoje.
(E22)

Observou-se que a maioria dos trabalhadores mais velhos demonstra interesse
em aprender e se desenvolver dentro da organizacao, estando disponiveis para conti-
nuar aprendendo, inclusive alguns com desejo de retornar aos estudos e concluir o
ensino basico ou seguir com a formagao superior e pos-graduacao. Diante do interesse
em participar dos processos de treinamento, formagao e educacgao ofertados pela em-
presa, refuta-se, nesta pesquisa, o estereotipo apontado por Dam et al. (2016) de menor
motivacdo a aprendizagem por parte dos trabalhadores mais velhos.

As organizagdes tém adotado a diversidade como um tema estratégico e tém
educado seus lideres por meio de uma abordagem que inclui o desempenho organiza-
cional associado a essa forca de trabalho composta por diversas geragdes. Para tanto,
realizam treinamentos sobre diversidade etaria, incluindo parcerias com organizagoes
especializadas na tematica.

Eu fiz um treinamento [com os gestores] mostrando um pouquinho pra eles como é a realidade
do Brasil em relagao a diversidade, e ai englobei tudo [...] e ai pra eles enxergarem aquilo foi
muito bom, pois eles perceberam realmente que, quando eles olham pra dentro de casa, a gente
nao tem tanta gente com mais de 50 anos, entao por que que eles ndo podem dar oportunidade?
Essas pessoas também precisam trabalhar, precisam ganhar dinheiro, precisam pagar suas con-
tas, entdo assim, isso foi muito bacana, porque até no meu processo seletivo que eu fago pra
poder inserir pessoas dentro da loja, facilita também. Eles conseguem ter um olhar diferenciado
pra isso. (E2)

E importante frisar que, em algumas organizagdes, os profissionais de RH abor-
daram a resisténcia por parte de alguns gestores na contratacao desse publico, atribu-
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indo etarismo. Por isso, buscam a sensibiliza¢ao das liderangas por meio de capacita-
¢ao e da exposicao dos resultados entregues pelo trabalhador mais velho. Apesar de
nao haver estudos que mensurem quantitativamente os resultados entregues por essa
populacao, a pesquisa conseguiu identificar junto aos gestores alguns beneficios de ter

uma forca de trabalho mais velha, como a qualificacao do atendimento, menor absen-
teismo e turnover, e maior comprometimento e engajamento.

A gente fez pesquisa de absenteismo, turnover, o publico que menos entrega atestado, o publico
que fica mais tempo com a gente, é mais estavel, é o publico acima de 40 anos, é por esse motivo
também que a gente resolveu focar nesse projeto. (E23)

O reconhecimento dos trabalhadores mais velhos é outra pratica de gestao da
idade desenvolvida nas organizacoes pesquisadas e ela ocorre de varias formas. Uma
delas é o que ja foi apontado nos processos de sensibilizagao, que incluem a importan-
cia da presencga desse profissional na equipe.

Outra agdo comum € o reconhecimento publico dos trabalhadores com maior
tempo de servigo. Nesses casos, os trabalhadores sao destacados através de crachas,
broches e/ou bottons, que se diferenciam entre si conforme o tempo decorrido de em-
presa e ficam visiveis a todos. Além disso, rituais de mudanca ou afixagao desses itens
de identificacao sao realizadas em eventos comemorativos de reconhecimento. Em al-
guns casos, além do ritual e da entrega das simbologias, ha outros beneficios associa-
dos, como vouchers para consumo, remuneragao incidente sobre o saldrio e, em algu-
mas organizagoes, sorteio de prémios, como viagens. Observou-se que algumas orga-
nizagoes reconhecem os trabalhadores realizando divulgacao em espagos de comuni-

cacao, como redes sociais e revistas mensais, sobre o desempenho na organizacao e
habilidades fora do trabalho.

O gerente geral que € [nome], falou na frente dos trabalhadores e na frente dos clientes, se ti-
vesse ou trés ou quatro igualmente a mim, ninguém tinha raiva; o gerente geral. [...] com trés
meses que eu tava aqui, ai a menina da recepgao falou pra mim, que ele tinha dito, ‘nao era
derrubando os outros, mas eu era um dos melhores motoristas que entrou aqui’, t4 vendo? (E11)

Essas agOes corroboram com os achados de Luttigards (2018), que pontuou, in-
clusive, que essa é uma das praticas de gestao mais importantes que existem nas orga-
nizagoes pesquisadas por ela.

O reconhecimento das contribui¢oes do trabalhador mais velho a organizagao
favorece outra pratica de gestao da idade: transferéncia de conhecimento, especial-
mente do trabalhador mais velho para o mais jovem. Apesar de nao formalizarem a
mentoria, sua pratica foi observada nas organizagoes investigadas. Todas elas apon-
tam, inclusive, a importancia do trabalhador mais velho como um mentor ou orienta-
dor do trabalhador mais jovem, o que contribui para a aprendizagem e o desenvolvi-
mento dos profissionais.
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De ambas as geragdes, tanto os mais jovens vao ensinar as pessoas com maior idade quanto as
de maior idade ajuda os de menos idade. Entao existe muito a troca aqui dentro, eu acho que
isso é um grande diferencial do supermercado, sabe? (E2)

A mentoria e a transferéncia de conhecimento ja foram assinaladas por diversos
autores (Cepellos, 2013; Frerichs et al., 2012; Furunes et al., 2011; Luttigards, 2018; Pe-
dro et al., 2020; Znidarsic & Dimoviski, 2009) como importantes praticas de gestao da
idade, o que foi reforcado nesse estudo.

Desenvolvimento de carreira

A gestao de carreira dos trabalhadores mais velhos é marcada por trés aspectos
principais: a construgao da carreira dentro do supermercado; o crescimento advindo
das promocgdes de cargos; e o interesse da propria organizacao em manter o trabalha-
dor mais velho. Os trés fatores estao inter-relacionados e sdao influenciados pela possi-
bilidade de permanéncia criada pela organizagao.

No que se refere a construgao da carreira no setor supermercadista, destaca-se
a constante comparacao entre o tempo de permanéncia entre trabalhadores jovens e
mais velhos, sendo que estes permanecem mais tempo na organiza¢ao. Soma-se a isso
o interesse em continuar atuando na organizagao até alcangar a aposentadoria ou de-
pois dela. Essa diferenga de interesses entre jovens e mais velhos também é justificada
pela dificuldade de (re)inser¢ao no mercado de trabalho dos profissionais mais velhos,
como ja havia sido apontado por Franga et al. (2017).

Outro elemento na gestao de carreira € o proprio desenvolvimento do trabalha-
dor dentro da organizagao. Constatou-se que os trabalhadores mais velhos tém ocu-
pado cargos nos diversos niveis, fruto do desenvolvimento profissional e lealdade or-
ganizacional, sobretudo nas organiza¢oes que dao oportunidades de crescimento e va-
lorizam o seu publico interno. Nesse sentido, observou-se que os trabalhadores mais
velhos que ocupam cargo de lideranga, na maioria das vezes, vieram de cargos opera-
cionais, associado ao longo tempo de permanéncia na organizacdo, as habilidades e
competéncias desenvolvidas pelos profissionais.

A maioria das pessoas que nds temos com mais de 50 anos sao pessoas que ja estdao na empresa
ha muito tempo, entdo sao pessoas bem antigas, estao aqui por carreira [...] essas pessoas, muitas
vezes, principalmente os nossos gestores, muitos nao tém ensino médio completo, eles cresce-
ram dentro do supermercado e foram ganhando experiéncia aqui e foram sendo promovidos,
entdo a realidade deles € isso. (E2)

A pesquisa apontou que ha trabalhadores que nao tém interesse em promogao
de cargos. Por outro lado, a maioria busca ser promovida, sobretudo para adquirir
melhores condi¢oes de remuneragao e ascensao profissional. Esse desejo pela promo-
¢ao é evidenciado por Sabbag (2021) e reforca que os estigmas e esteredtipos associados

Da Costa e Silva, T. F., Oliva, E. A,, & Romeiro, M. C. (2026). Praticas de gestdo da idade em supermercados
brasileiros: inser¢ao e permanéncia de trabalhadores mais velhos. Gestdo.Org — Revista Eletronica de Gestdo Or-
ganizacional — Universidade Federal de Pernambuco, 24, €267454. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2026.267454




Gestdo.Org - Revista Eletronica de Gestao Organizacional
o Universidade Federal de Pernambuco
%istEa%Tﬂo ISSN: 1679-1827

ao envelhecimento ndo deveriam ser os tinicos fatores determinantes para se conside-
rar as promogoes no trabalho. Portanto, assim como pontuou Armstrong-Stassen
(2008), as organizagdes precisam dispor as mesmas oportunidades de promogao e
transferéncia em qualquer faixa etaria.

Um ualtimo elemento a ser discutido na gestao de carreira é que, de modo geral,
o trabalhador mais velho permanece na organizacao independentemente da remune-
ragao e do estudo. Isso ocorre, em especial, porque sao dadas oportunidades de per-
manecer nessas condi¢des (mesmo sob o discurso do mercado exigir profissionais ca-
pacitados, aceita-se, para alguns cargos, trabalhadores sem qualificagao) e pela dificul-
dade de (re)insercao no mercado de trabalho. Ademais, as proprias organiza¢des tam-
bém mantém o trabalhador mais velho, mesmo apds a aposentadoria, o que sera dis-
cutido a seguir.

A avaliagao de desempenho também influencia a carreira dos profissionais que,
no caso das organizagoes investigadas, ocorre individualmente e de forma transversal,
na qual cada trabalhador é avaliado de forma continuada e orientado conforme sua
singularidade no trabalho.

As pessoas dizem que os mais velhos ndo tém paciéncia, mas os que eu tenho aqui pelo menos
sao pacientes, eles conseguem resolver mais problemas que os outros, me trazem menos pro-
blema na verdade, os problemas - quando trazem - ja estdao quase solucionados. (E9)

De forma geral, os entrevistados apontam que uma importante fonte de infor-
magao para avaliagdo do desempenho do trabalhador mais velho é o consumidor, es-
pecialmente quando citam a qualidade no atendimento e as relagoes positivas constru-
idas entre o trabalhador e o cliente. Esses resultados corroboram com os achados de
Callegari et al. (2020), quando identificaram que uma organizac¢ao supermercadista in-
centiva a contratagao de pessoas com mais idade por causa do atendimento diferenci-
ado em relagdo aos mais jovens.

Trabalho flexivel e adaptac¢des no trabalho

As praticas de trabalho flexivel permitem que o trabalhador e seu gestor esco-
lham o melhor local e hordrios para cumprimento de suas atividades e carga horaria,
possibilitando o equilibrio entre horas de trabalho e vida social e familiar (Pedro et al.,
2022). Neste aspecto, nenhuma das organizagdes apresenta praticas de trabalho flexi-
vel na perspectiva apresentada.

O que ocorre nas organizagoes pesquisadas sdao adaptagoes no trabalho, que
consistem em decisdes que envolvem o equilibrio entre a necessidade da organizacao
e do trabalhador, diante das suas caracteristicas fisicas, cognitivas e sociais, além dos
seus conhecimentos e habilidades.
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Quanto a adaptagao, foi identificada que a agao mais praticada pelas organiza-

¢Oes ¢ a mudanca de cargo e/ou funcao do trabalhador, que pode ser motivada por

diversas questdes, sendo a mais comum a que envolve condi¢des de satide fisica.
Obviamente, a gente ndo vai dar uma fung¢do de auxiliar de depdsito, que vai descarregar um
caminhdao, pra um senhor de 60 anos, a gente nao vai fazer isso, até porque nao é bom pra saude
dele. Mas um operador de caixa, uma pessoa que estd ali numa atividade mais leve, a gente com
certeza vai dar, mas vai depender mais do perfil da pessoa em si e ndo a idade. (E8)

Alguns lideres manifestam preferéncias por trabalhadores mais jovens, como
em cargos de nivel operacional que exigem esforco fisico e agilidade. Essa preferéncia
corrobora com os estudos de Rego et al. (2016) e Rego et al. (2020).

[...] pra descarrego de caminhdo precisa de uma pessoa com um pouco mais de agilidade e eu
nao botaria pessoas acima de 50, 60 anos, que ia ser mais propicio a doenga, a uma hérnia de
disco, a osteoporose mesmo. (E9)

O posicionamento dos gestores ao reconhecerem limitagoes fisicas associadas
ao envelhecimento nao deve ser considerado, a priori, como ageismo, especialmente
porque viabilizam a adaptagao do trabalho. Dessa forma, esse dado reforga que, diante
de limitagdes fisicas impostas pelo envelhecimento, o mais adequado como pratica de
gestao da idade é a adaptagao do trabalho ao trabalhador.

Nas organizagoes pesquisadas, agoes de adaptacao se evidenciaram no contexto
pandémico - especialmente em seu periodo mais critico - com profissionais que apre-
sentavam alguma comorbidade, tendo suas atividades adaptadas. Assim, € possivel
que as organizagoes adaptem o trabalho ao trabalhador, atendendo as suas necessida-
des, conforme defendem Armstrong-Stassen (2008), Znidarsic e Dimovski (2009) e Fu-
runes et al. (2011).

Além das adaptagOes realizadas em fungao de demandas de satide, algumas
organizagoes permitem faltas ou auséncia remunerada para o tratamento de assuntos
de interesse particular. Armstrong-Stassen (2008) ja pontuou a importancia dessa ini-
ciativa, sobretudo para trabalhadores aposentados, consistindo em um dos principais
motivos para a decisao de continuar trabalhando na aposentadoria.

O trabalho flexivel reflete o apoio que algumas organizagdes prestam aos traba-
lhadores mais velhos. Isso também ocorre por meio de outras a¢des de apoio a assuntos
que estao na interface trabalho e vida pessoal. Na pesquisa, identificou-se que algumas
organizagoes possuem equipes multiprofissionais compostas por profissionais de sa-
ude, além de psicdlogos organizacionais e assistentes sociais. Esses profissionais, mui-
tas vezes, sao demandados a atuarem sobre assuntos que ultrapassam a realidade or-
ganizacional, contribuindo para demandas da vida pessoal. Algumas organizac¢oes
(SUPER4 e SUPERS) ainda prestam orientacao juridica, financeira e previdencidria.
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Gestao da satde no local de trabalho

A satde e a qualidade de vida no trabalho sao construtos que estao associados
com todas as praticas de gestdao da idade, sendo dificil distinguir praticas que sejam
exclusivas da categoria gestao da satde. Portanto, essa categoria nesta pesquisa en-
volve as praticas de promocgao da satde, hdbitos saudaveis, minimiza¢ao de doengas
cronicas e seguranga no trabalho.

Todos os supermercados possuem equipe de satide ocupacional, que desenvol-
vem suas rotinas com foco na promocgao da satude, prevencao de agravos e, em alguns
casos, reabilitagao da saude. Além disso, os participantes mencionaram as seguintes
agOes: ambiente para convivéncia nos intervalos do trabalho; ambiente para descanso;
assisténcia biopsicossocial em condigdes de adoecimento e/ou acidente de trabalho;
combate a todas as formas de preconceito; comemoracao de datas festivas; descontos
e/ou gratuidade em academias de gindstica e outros esportes; eventos, congressos, fei-
ras, festas e confraternizagoes; flexibilidade na jornada de trabalho quando ocorre pro-
blemas da vida pessoal; flexibilizacao da jornada de trabalho para frequentar aulas;
praticas corporais, como gindstica laboral, fisioterapia, massoterapia e ventosaterapia;
humanizagao na relacdo de trabalho com a alta lideranga; ambiente com jogos e outros
equipamentos de lazer; orientagao psicossocial, financeiro, juridico e previdencidrio;
patrocinio em eventos esportivos e para trabalhadores que praticam esporte competi-
tivo; praticas integrativas complementares em satide; projetos sociais, de satde e de
qualidade de vida envolvendo a comunidade; reabilitacao de doengas ocupacionais;
setores e agOes de saude e seguranga no trabalho; e viagens a negdcio e/ou lazer.

Como pontuaram Luttigards (2018) e Pedro et al. (2020), agdes no campo da sa-
ude sao de grande relevancia para os trabalhadores mais velhos e o ambiente de tra-
balho pode ser utilizado como espago para a implantacao de medidas que melhorem
a qualidade de vida, a saude e a seguranca.

Remuneracgao e beneficios

Quatro organizagoes investigadas (SUPER1, SUPER2, SUPER3 e SUPER5) pos-
suem um plano de carreira que remunera de forma variavel os trabalhadores, con-
forme o tempo decorrido de atuagao e a evolugao na carreira. Como € comum que 0s
trabalhadores mais velhos fiquem muito tempo na organizacao, eles tendem a evoluir
na carreira e ter remuneragao maior.

Frerichs et al. (2012), Cepellos (2013) e Truxillo et al. (2015) apontam a possibi-
lidade de remuneragao diferenciada para esses trabalhadores como uma pratica de
gestao da idade, porém, a auséncia dessa pratica tem sido identificada em alguns es-
tudos nacionais, como o de Cepellos (2013), corroborando com os achados desta pes-
quisa.
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Nao foram identificados, por exemplo, pacotes de beneficios especificos para os
trabalhadores mais velhos, sendo a eles oferecidos os mesmos beneficios ofertados aos
demais trabalhadores. Esse dado corrobora com os estudos de Luttigards (2018), Cal-
legari, Machado e Teston (2020) e Sabbag (2021), que apontam que nao h4, nas organi-
zagOes brasileiras investigadas, pacotes de beneficios especificos para trabalhadores
mais velhos.

Apesar de nao haver beneficios especificos para esta forca de trabalho, alguns
se destacam, como os que envolvem assisténcia a saude e os que afetam a qualidade
de vida. Os gestores pontuaram que o plano de satde tem sido um dos beneficios mais
interessantes para o trabalhador mais velho. O desconto em farmdcias e em produtos
dos préprios supermercados também foram citados como beneficios importantes,
visto que, em grande parte, os profissionais mais velhos sao responsaveis pelo grupo
familiar, especialmente os da “geracao sanduiche”. A Figura 1 resume os beneficios
praticados pelas organizac¢des pesquisadas.

Apesar de nao serem beneficios especificos para o trabalhador mais velho, eles
impactam significativamente a vida dessas pessoas, sobretudo porque a auséncia de
suporte em saude € o fator que mais preocupa trabalhadores aposentaveis ou na apo-
sentadoria (Carvalho, Rodrigues, & Oliveira, 2021). Sendo assim, ofertar beneficios
desta natureza constitui uma importante iniciativa de gestao da idade.

Ve istfimcia financel
Desconto em escola de inguas Premiacoes por tempo de servico
ssstincia midica na smpress. Plano udnntc}loglco
Desconto Em curso superior Alimentacdo parcialmente subsidiada
Grahﬂcar,au por tempo dezervu;u Refeitorio naempresa  Massoterapia
1ia .-".SSIsfer-rmJl ridica

Politica de beneficios

p.la"'”j‘zfa""-"ra Plano de salde integral 50% do plano de salide
Area de lazer Assisténcla psicossocial . 2
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.I FROAGAS por Risidlidde Desconto em cursos de informadtica DESE?“FGS em lGJES
Desconto nos produtos do supermercado. ~ Convenio com o SESC
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Figura 1. Beneficios praticados pelas organizagdes supermercadistas pesquisadas
Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Ademais, outros beneficios sao pontuados pelos profissionais como importan-
tes: alimentacao totalmente subsidiada, descontos em lojas, academias e instituigoes
de ensino parceiras, participagao nos lucros e resultados, vale compras nos proprios
supermercados, descontos em produtos e servigos no supermercado ou em parceiros
e plano de carreira.
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Saida do emprego e transicao para a aposentadoria

A tltima pratica identificada incide sobre a transi¢ao entre o mundo do trabalho
e a aposentadoria, que é atravessada por outras iniciativas, como o suporte organiza-
cional em assuntos que estao na interface vida pessoal e trabalho e a retengao de tra-
balhadores aposentados. Esta tltima agao ¢ primordial nessas organizagoes, ja que
uma parcela significativa de trabalhadores nao quer parar de trabalhar quando se apo-
senta, o que ratifica os achados das pesquisas de Callegari et al. (2020) e Helal et al.
(2021).

No que diz respeito a retengado, as principais praticas identificadas foram a re-
contratacao de trabalhadores que ja passaram pela organizacado, a contratagao de tra-
balhadores aposentados e a manutengao do trabalhador apos a aposentadoria. Essas
praticas ja foram sinalizadas por Armstrong-Stassen (2008), Znidarsic e Dimovski
(2009) e Frerichs et al. (2012) em seus estudos.

A pesquisa aponta que a retengao dessa forca de trabalho é feita, sobretudo, em
funcao das caracteristicas que os trabalhadores mais velhos apresentam no desempe-
nho das tarefas e nos resultados entregues junto a organizagao, como a qualidade no
atendimento, o conhecimento agregado e a experiéncia que acumulam ao longo da
vida. Esses achados corroboram com os resultados das pesquisas de Callegari et al.
(2020) - que a contratagao de pessoas com mais idade é motivada por causa da matu-
ridade, experiéncias e pelo atendimento diferenciado - e de Znidarsic e Dimovski
(2009) - que, apesar de estudarem a realidade eslovena, também identificaram que os
principais motivos atribuidos pelos gestores de RH a retencao de trabalhadores mais
velhos foram, entre outros, a retengao de conhecimentos e experiéncias dos trabalha-
dores mais velhos.

Apesar de a Politica Nacional do Idoso (Brasil, 1994) prever a preparagao para
a aposentadoria nas organizagoes publicas e privadas, bem como autores como Franca
e Soares (2009) e Carvalho et al. (2021) ja sinalizarem a importancia da preparagao para
a aposentadoria em organizagOes privadas, a pesquisa revela que as organizagdes su-
permercadistas pesquisadas ainda ndo estao ofertando essa pratica de gestao da idade.

Em uma delas (SUPER5), no entanto, ha a oferta de orientagao previdencidria,
0 que pode minimizar o impacto da auséncia de um programa e facilitar a transigao
para a aposentadoria. Contudo, dada a complexidade do processo de aposentadoria,
resgata-se a sugestao de Helal et al. (2021), sobre a necessidade de implementacao de
programas de preparacgao para a aposentadoria que possibilitem efetivamente o pla-
nejamento de uma pos-aposentadoria bem sucedida, promovendo uma aposentadoria

mais ativa.
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Consideracoes Finais

A gestao da idade tem sido apontada como importante estratégia
organizacional frente a diversidade etdria no mercado de trabalho, ampliando a
expertise organizacional para minimizar o ageismo e promover a inclusao. Diante da
necessidade de estudar ainda mais o tema, esse artigo analisou as praticas de gestao
da idade para trabalhadores mais velhos implementadas por organizagoes
supermercadistas brasileiras. Ao investigar cinco organizagOes brasileiras em
diferentes regides do pais, identificou-se que essas organiza¢des desenvolvem praticas
de gestao da idade a partir de sete componentes: 1) recrutamento de trabalhadores
mais velhos; 2) transferéncia de conhecimento e aprendizagem ao longo da vida; 3)
desenvolvimento de carreira; 4) trabalho flexivel e adaptagdes no trabalho; 5) gestao
da satde no local de trabalho; 6) remuneracao e beneficios; 7) saida do emprego e
transigao para a aposentadoria.

Convém ressaltar que ha praticas que sdao desenvolvidas apenas em algumas
organizagoes, assim como nao foi identificada nenhuma organizacao que executasse
todas as agOes listadas. Isso instiga algumas problematiza¢oes sobre as organizagoes
pesquisadas: a) nao ha politicas institucionais robustas que contemplem a diversidade
etdria; b) ha uma heterogeneidade nas praticas de gestdo da idade; c) hd um limite nas
praticas implementadas, pois, de modo geral, observou-se praticas generalistas (para
todas as faixas etdrias) que nao consideram as peculiaridades da forca de trabalho mais
velha.

Alguns pesquisadores nacionais, como Vasconcelos (2012), Guimaraes (2020) e
Hanashiro e Pereira (2020), ja pontuaram a importancia do desenvolvimento de ac¢des
que contemplem todas as idades e ndao sejam exclusivas a determinados grupos etarios.
Este artigo amplia essa problematiza¢dao ao defender que as organizac¢des precisam es-
tar atentas as diversas potencialidades e necessidades da sua forca de trabalho, inclu-
indo as peculiaridades que envolvem os grupos geracionais e outras diferencas huma-
nas.

Ao mesmo tempo, o artigo contribui teoricamente ao sinalizar a importancia de
incluir o conceito de interseccionalidade ao abordar a diversidade humana nas orga-
nizagdes. Esse conceito, cunhado em 1989 por Kimberlé Crenshaw, descreve como di-
ferentes eixos de desigualdade — como género, idade, raga e classe social — ndo agem
de forma separada, mas se sobrepoem e interagem, criando formas tinicas e complexas
de discriminagao e experiéncias de vida (Pereira, 2021), inclusive no ambiente de tra-
balho. Assim, compreendendo que a idade é apenas um eixo de desigualdade e pre-
conceito entre tantos outros, como género, raga, classe social e regionalidade, sugere-
se que as organizagdes nao se resumam a implementar praticas generalistas sem antes
compreender a complexidade advinda da interseccionalidade que envolve a experién-
cia singular e coletiva dos trabalhadores mais velhos.
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O artigo também contribui para avangos na discussao sobre gestao da idade no
campo da Administragao e para a sociedade. Inicialmente, endossa a necessidade de
reconhecer o envelhecimento da forca de trabalho e o papel das organizacdes frente a
esse fendmeno e seus desdobramentos, como a eliminagao do ageismo e a promogao
da diversidade etaria nos espacos de trabalho. Nesse sentido, a Administracdo é desa-
fiada a repensar os modelos de gestao de pessoas, lideranca e desenho organizacional
para lidar com as equipes intergeracionais. Ademais, o trabalho reforca as contribui-
¢Oes geradas pelas praticas de gestao da idade para o funcionamento das organizagoes,
assim como evidencia que a problematizacao sobre a empregabilidade de trabalhado-
res mais velhos ¢ uma demanda social inegociavel.

Como se tratou de um estudo descritivo de cinco organizagoes, os resultados
ndo sao generalizaveis, o que indica uma limitacdo da pesquisa. Outra limita¢ao diz
respeito a quantidade de sujeitos entrevistados, que nao foi um nimero homogéneo
em todas as organizagoes e, em algumas delas, foi reduzido. Para futuras pesquisas,
sugere-se a realizacdo de estudos de casos multiplos em organiza¢des
supermercadistas de outros estados brasileiros, visando ampliar o alcance das praticas
organizacionais no pais. Além disso, sugere-se a realiza¢do de pesquisas que adotem
métodos quantitativos e qualitativos, visando a ampliagdio da abordagem
metodologica.

Apesar dessas limitagcoes, os resultados da pesquisa sao importantes
balizadores para outras organiza¢oes, podendo espelhar praticas de gestao da idade
nas organizagdes que ainda ndo as implementam. Isso € possivel em func¢do da
importancia das praticas de gestao de idade para as organizagdes supermercadistas,
especialmente por causa dos resultados organizacionais obtidos com a presenga de
trabalhadores mais velhos na forga de trabalho. Assim, espera-se que esse estudo possa
auxiliar outras organizagoes a refletirem sobre sua forca de trabalho e adotarem a
diversidade etaria e a gestdo da idade como uma estratégia.
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