FUNDAGAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

ELAINE CRISTINA PINHO DE AQUINO SABBAG

ENVELHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: PRATICAS DE DIVERSIDADE ETARIA
COMO ESTRATEGIA E INOVAGCAO

SAO PAULO
2021



ELAINE CRISTINA PINHO DE AQUINO SABBAG

ENVELHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: PRATICAS DE DIVERSIDADE ETARIA
COMO ESTRATEGIA E INOVAGCAO

Trabalho Aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para
obtencdo do titulo de Mestre em Administracdo —
Gestéo para a Competitividade. Linha de pesquisa:
Gestdo de Pessoas

Orientadora: Vanessa Cepellos

SAO PAULO
2021



Sabbag, Elaine Cristina Pinho de Aquino.
Envelhecimento nas organizacdes : praticas de diversidade etaria como
estratégia e inovacao / Elaine Cristina Pinho de Aquino Sabbag. - 2021.
142 f.

Orientador: Vanessa Martines Cepellos.
Dissertacdo (mestrado profissional MPGC) — Fundacao Getulio Vargas,
Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo.

1. Diversidade no local de trabalho. 2. Comportamento organizacional. 3.
Envelhecimento - Aspectos sociais. |. Cepellos, Vanessa Martines. Il. Dissertacao
(mestrado profissional MPGC) — Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo. lll. Fundacéo Getulio Vargas. IV. Titulo.

CDU 65.013

Ficha Catalografica elaborada por: Raphael Figueiredo Xavier CRB SP-009987/0
Biblioteca Karl A. Boedecker da Fundacéo Getulio Vargas - SP




ELAINE CRISTINA PINHO DE AQUINO SABBAG

ENVELHECIMENTO NAS ORGANIZACOES: PRATICAS DE DIVERSIDADE ETARIA
COMO ESTRATEGIA E INOVAGCAO

Trabalho Aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas, como requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo para a
Competitividade. Linha de pesquisa: Gestdo de
Pessoas

Data de aprovacao: I

Banca Examinadora:

Profa. Dra. Vanessa Martines Cepellos
(Orientadora) — FGV-EAESP

Prof. Dr. Fernando Burgos Pimentel dos
Santos — FGV-EAESP

Profa. Dra. Ana Paula Rodrigues Diniz —

Insper



AGRADECIMENTOS

Durante o periodo do mestrado, minha vida mudou de forma muito acentuada,
nao apenas pelo enfrentamento do cenario de pandemia de convid-19, que todos
estamos passando, mas especialmente por iniciar a pesquisa em plena fase vermelha,
e, no meio do caminho, ver amigos e pessoas sendo impactadas direta e indiretamente
pelo cenario. Fica aqui meu profundo pesar pelas milhares de vitimas no Brasil e no
mundo, meu respeito pelos que estdo lutando e admiracdo a quem tem se dedicado a
linha de frente de enfrentamento desse mal que nos assola.

Este trabalho me abriu novas perspectivas pessoais e profissionais, me exigiu
intensa flexibilidade no ajuste do percurso, mas também me permitiu intenso aprendizado
gue espero poder propagar, aplicar e com isso, contribuir na cocriagcdo de futuros
melhores.

Como qualquer processo de aprendizado e melhoria, nada se faz sozinho,
portanto quero deixar aqui, registrado, alguns agradecimentos importantes a comecar
pela minha familia e irm&os, que sempre respeitaram minhas decisdes e me ofereceram
palavras de apoio e incentivo. Nao poderia deixar de citar minha mée, Dra. Sonia, meu
exemplo de ser humano, e minha irm& Renata, com a qual tenho uma conexao, que nao
€ possivel descrever em palavras.

Ao meu pai Ethewaldo, sempre incentivador e orgulhoso de minhas conquistas
gue, infelizmente, 2020 me levou e que, agora, 7 meses depois de sua partida, torce por
mim de onde estiver. Meus pensamentos estdo sempre em vocé, meu pai.

Aos meus amigos, que me desconstroem a cada dia, e que estdo comigo nos
melhores e mais dificeis momentos.

A minha professora e orientadora Vanessa Cepellos, pela paciéncia, orientacdo e
comprometimento. Muito obrigado pela confianca que sempre depositou no trabalho, e
pela seguranca que me passou ao longo dessa jornada.

Aos participantes desta pesquisa, que investiram tempo e atengao essenciais para
a realizacao deste trabalho em um momento dificil de pandemia de covid-19.

Por fim, em especial a minha filha Isabella, que tantas vezes contribuiu com suas
opinides e observacdes enquanto estive pensando alto sobre os temas, e ao meu filho
Luca, que, em outras infinitas vezes, teve paciéncia de me ouvir e me apoiar. Obrigada
por compreenderam meus momentos de estudo e trabalho ao longo da vida, mas em

especial nesse ultimo ano. Amor maior no mundo néao ha!



Nada € mais dificil de executar, mais
duvidoso de ter éxito ou mais perigoso de
manejar do que dar inicio a uma nova ordem
de coisas. O reformador tem inimigos em
todos os que lucram com a velha ordem e
apenas defensores tépidos nos que
lucrariam com a nova ordem.”

(Nicolau Maquiavel)



RESUMO

As empresas estdo sendo afetadas pelas constantes mudancgas sociais, avangos
tecnolégicos, inovacdo acelerada e, principalmente, dindmica demografica, onde se
verificou-tanto o envelhecimento de boa parcela da populagdo, como também, que a
escassez de mao de obra jovem estd comecando a ocorrer em muitos paises. O Brasil
nao esta muito longe desta realidade e como consequéncia, para se manterem
competitivas e longevas, as empresas precisam compreender seus gaps de recursos e
habilidades, e se adaptarem as novas capacidades exigidas para o capital humano.
Nesse contexto, espera-se descrever como as empresas estao lidando com a questao
da forca de trabalho mais velha, durante sua trajetoria, em busca de maior
competitividade através da utilizacdo da inovacgdo, enquanto vantagem competitiva. De
acordo com a literatura, a inovacdo em termos de forca de trabalho estaria apoiada por
praticas de diversidade enquanto valor, considerando os impactos que a dindmica
demografica da forca de trabalho mais velha traz para o contexto da empresa. Uma vez
identificadas tais praticas, espera-se que esse estudo forneca dados que facilitem o
mercado empresarial a construir ou adequar uma estratégia de gestdo da forca de
trabalho mais velha. Para atingir os objetivos desse trabalho, foi realizada pesquisa
gualitativa de analise tematica, com abordagem técnica de coleta de dados apoiado por
roteiro semiestruturado, com 21 empresas de uma amostra ndo-aleatdria. As conclusfes
gue se busca demonstrar dizem respeito a importancia de se manter, de maneira
intencional, profissionais mais velhos no mercado de trabalho, os qualificar e gerir grupos
multigeracionais, 0 que ja € uma realidade em muitas empresas. Em relacdo a
diversidade etaria nas empresas pesquisadas, constatamos avangos incipientes nos
debates, portanto o maior desafio ainda € a inclusdo nas organizagdes de profissionais
mais velhos, bem como sua capacitacdo para lidar com as novas tecnologias para,
igualmente, serem os criadores de inovacdes. Contudo para se construir esta
possibilidade, é necessario que se enfrente 0s preconceitos que ainda existem na
sociedade e nas empresas contra 0s profissionais seniores, que sdo, em muitos casos,
desconsiderados para investimentos, contrataces ou crescimento interno, pois Ssao
vistos como perda de tempo. Para isso, € preciso superar as amarras do preconceito

contra idades, que impede o investimento nestes profissionais mais experientes.

Palavras-chave: Envelhecimento Populacional; Etarismo; diversidade etaria nas
organizagdes; Inovacgéo apoiada pela diversidade,



ABSTRACT

Companies are being affected by constant social changes, technological advances,
accelerated innovation and, mainly, demographic dynamics. There are two aspects of
demography that demands attention: the aging of a large portion of the population and
the shortage of young labor, and both are beginning to occur in many countries. Brazil is
not far from this reality and, as a consequence, companies need to understand their
resources and skill gaps, and to adapt themselves to the new abilities/skills required for
human capital if they want to remain competitive and long-lived. In this context, it is
expected to describe how companies are dealing during their trajectory with the issue of
the older workforce, in search of greater competitiveness and also the use of innovation
as a competitive advantage. According to the literature, innovation in terms of workforce
would be supported by practices of diversity as a value, considering the impacts that the
demographic dynamics of the older workforce brings to the context of the company. Once
such practices are identified, this study will provide data that will facilitate the business
market to build or adapt an older employee’s management strategy. To achieve the
objectives of this work, a qualitative research of thematic analysis was carried out, with a
technical approach of data collection supported by a semi-structured script, with 21
companies from a non-random sample. The conclusions demonstrate the importance of
maintaining, in an intentional way, older professionals in the job market, qualifying them
and managing multigenerational groups, which is already a reality in many companies.
Under the aspect of the age diversity in the companies surveyed incipient advances in
the debates were found, therefore the biggest challenge still is the inclusion of older
professionals in organizations as well as their capability to deal with the new technologies
and be the creators of innovations. However, in order to build this possibility, it is
necessary to face the prejudices that still exist in society and in companies against senior
professionals who are, in many cases, disregarded for investments, hiring or internal
promotion as they are seen as a waste of time. For this, it's needed to overcome the
bonds of the pre-concept against ages, which prevents potential investments in these

more experienced professionals.

Keywords: Population Aging; Etarism; Age diversity in organizations; Innovation

supported by diversity
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1 INTRODUCAO

O tempo de vida das pessoas na sociedade contemporanea tem se tornado mais
extenso, respaldado pelos avancos da ciéncia, da salde e de tecnologias que atuam em
prol da longevidade. Segundo a Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 2015), até o ano
de 2050, o numero de pessoas acima de 60 anos chegara a 2 bilhdes. Paises como
Japao, Coreia do Sul e Singapura irdo ter a média da idade de sua populacao acima de
53 anos. Outros paises como Canadda, Austrélia e China irdo ultrapassar os 45 anos
(BILLETT etal., 2011b). Como apresentam Tikkanen e Nyhan (2006), os dados na Uniao
Europeia também seguem estas previsdes, de que até 2030, a quantidade de adultos
entre 55 e 64 anos ultrapasse os 66 milhdes, quando comparados com a quantidade de
jovens, que vem tendo um decréscimo desde 2008, e que atingira aproximadamente 48
milhdes até 2030. O Brasil, que hoje detém o quinto lugar nos indices de paises com
populacdes mais idosas do mundo, estara em 2030, com mais idosos do que jovens de
zero a 14 anos (TONELLI, 2018).

“O envelhecimento populacional € um dos fendbmenos mais significativos no
século XXI" (CEPELLOS; TONELLI, 2017 p. 4). Conforme verificado por Billett at al.
(2011b); Forrete (1998); Leibold e Voelpel (2006), essa mudanca demogréafica gera
diversos desafios que precisam ser enfrentados tanto pelos governos, quanto pelo setor
privado, onde a mao de obra jovem e qualificada comeca a entrar em escassez e a
preponderancia de trabalhadores mais velhos cresce, aumentando a idade média das
forcas de trabalho. De acordo com Streb, Voelpel e Leibold (2008) e Tonelli (2018), com
a constante queda dos niveis de fecundidade, inUmeros paises atingiram indices abaixo
do necessario para reposicdo da sua populacdo economicamente ativa, e isso tem
impacto direto na composicdo da forgca de trabalho se tornado, portanto, uma
preocupacao de governos e empresas no mundo inteiro.

O impacto deste fenbmeno esta mudando dramaticamente o conceito de vida e
trabalho, tornando cada vez mais recorrentes as discussodes relacionadas a questbes
como a diferencga entre meia-idade e velhice, a capacidade laboral do trabalhador mais
velho, e até quando esses trabalhadores conseguem manter sua capacidade de

aprendizado ou de procurar por novos desafios (TONELLI, 2018).
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A média de idade da forca de trabalho aumentara, e as empresas, que outrora se
preocupavam em administrar a producdo e a competitividade, tém, a partir de entao,
responsabilidade no desempenho do papel social (BILLETT et al., 2011b) ao dirigir
atencao aos trabalhadores mais velhos. Isso significa que as empresas dependerao cada
vez mais dos conhecimentos, das habilidades e dos esfor¢cos dos trabalhadores mais
velhos em ambientes de crescentes mudancgas, adaptacoes, pressdes, e demandas por
habilidades de alto nivel, e de maior uso de tecnologias modernas de informacéo e de
comunicacao.

Para Cheung e Wu (2013), a retencao de trabalhadores mais velhos serd uma
importante questdo a ser enfrentada, pelo mercado global de trabalho, nas préximas
duas décadas, devido, conforme ja comentado, ao declinio da porcentagem de jovens
trabalhadores (NORTH; FISKE 2015; NYHAN, 2006) e da crescente competicao por mao
de obra qualificada. Para Streb, Voelpel e Leibold (2008), essa nova configuracao
demografica traz impacto significativo em varias dimensdes sociais, incluindo a
composicao etaria da forga de trabalho e se reflete, inevitavelmente, na estrutura etaria

das empresas e organizacoes.

Além das as mudancas demograficas, a globalizacdo e as novas tecnologias se
somam aos desafios a serem enfrentados pelas organizacdes. Nesse interim, vao
igualmente influenciar, cada vez mais, a busca pela produtividade e longevidade em
mercados concorrentes. Para responder a esse cenério, as empresas estao investindo
cada vez mais em inovar seus modelos de negocios, e estao revisitando sua forca de
trabalho. Segundo Leibold e Voelpel (2006), a economia global da inovagcédo em redes de
conhecimento esta estruturada sobre a disponibilidade de capacidades intelectuais e

competéncias humanas e, apesar disso, pouco se sabe sobre os efeitos de uma forca

de trabalho envelhecida para inovacédo passando a ser crucial estudar esse efeito,
objetivando mostrar que o envelhecimento implica huma infinidade de mudancas.

As empresas inseridas em um mercado acelerado e competitivo creem na
inovacdo como uma vantagem para se adequarem a condi¢cdo e ao cendrio em que
vivem, e responderem ao mercado, que € diverso e estd em ebulicdo social. Acreditam
gue para serem inovadoras, além de novos modelos de trabalho, é necessario que

invistam em um quadro de colaboradores diversos quanto a cultura, a raca, ao género,
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ao sexo e a idade, e que tenham conhecimentos aplicados a solucdo de problemas, o

gue vai de encontro ao colocado por Brasil et al. (2011 p. 41):

Uma equipe qualificada procura atingir as metas e os objetivos empresariais,
criando- se uma Arquitetura Estratégica facilitadora para a formacdo de
competéncias essenciais duradouras, propiciando assim uma cultura de alto
desempenho. A gestdo de pessoas na empresa de forma inovadora e
empreendedora, representada pelos funcionarios e seus atributos, cujos
conhecimentos aplicados na solucdo de problemas de forma ética acabam por
formar o capital intelectual da empresa e elevar sua reputacao através de seus
produtos e servigos, € um diferencial competitivo imprescindivel para manter
uma vantagem competitiva sustentavel.

Quanto aos avancgos tecnolégicos, autores como Barro e Davenport (2019)
Tieppo, Reis e Picchiai (2016), acreditam que a adocdo criteriosa das tecnologias
inteligentes, como IA, machine learning, entre outras, onde as pessoas e as maquinas
agem como parceiras na inovacdo, é essencial para que as empresas sobrevivam, ja
gue a inovacao é primordial para a manutencédo da competitividade e a adaptacao as
constantes mudancas do mercado, tendo a criatividade como um pilar importante nesta
equacao. Dai surge a questdo da diversidade e da colaboracdo como praticas-chave de
negaécios, que elevam significativamente a probabilidade “de alcancar uma performance
financeira superior a de seus pares que nao o fazem” (CASTILHO, 2020, p. 7)

Esse cenério, exigird uma estratégia de RH e da Governanca para enderecar
acOes que se trabalhadas com inteligéncia no presente, possam se transformar em um
diferencial competitivo, mitigar riscos ou dificuldades que talvez surjam dessa realidade,

e promover uma melhor longevidade empresarial.

1.1 Problema de pesquisa estudado

As mudancas demograficas e a globalizacdo estdo entre os mais importantes
desafios do século, sendo as tecnologias de informacgéo e de comunicacéo (TICs), e 0
envelhecimento populacional os que mais influenciam a produtividade e a economia dos
paises, e colocam em evidéncia a importancia das pessoas no ambiente empresarial, e
fazendo com que os modelos de negdcios das organizagdes tenham que ser revistos e
adaptados a realidade do envelhecimento da forca de trabalho e a constante busca por
inovacdo. De forma mais especifica, cada vez mais, as empresas convivem com até 5

geracgOes diferentes, o que implica em uma maior necessidade de abordagens em
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praticas de diversidade e de capacitacdo, que atualmente pouco se concentram no
envelhecimento do trabalhador. Para responder a esse cenario, as empresas investem
na adaptacao e na composicao de sua forca de trabalho em consonéancia com a cultura
e com os objetivos da empresa, promovendo a alavancagem competitiva da organizagéao.

Considerando-se 0 exposto acima, 0s pressupostos adotados para esta pesquisa
sdo: (a) Transformacdes sociais, novas tecnologias e boom demografico demandam
esforco das empresas em se manterem inovadoras e em constante desenvolvimento de
estratégias competitivas; (b) Estratégias de inovacéo para ampliar a competitividade das
empresas sao sustentadas por politicas e procedimentos, incluindo recursos humanos e
tecnologicos; (c) Diversidades em ambiente de trabalho favorecem e agilizam inovages
de produtos e servicos, e portanto é importante a boa gestédo da diversidade; (d) Vieses
inconscientes, esteredtipos e discriminacdo sdo inibidores do processo de colaboracéo,
criatividade e inovacédo; e (e) apesar da diversidade ser apresentada como valor, o
etarismo dentro das empresas nao tem sido foco de a¢cBes coordenadas. As empresas
nao estdo aproveitando o conhecimento adquirido dos atuais profissionais 50+, e nem
se preparando para o futuro de seus profissionais de média idade atual.

Portanto buscou-se reunir dados/informac¢des com o proposito de responder ao

seguinte problema de pesquisa Como as empresas estdo lidando com a questéo da forca

de trabalho mais velha, durante sua trajetéria, em busca de maior competitividade

através da utilizacdo da inovacdo, enquanto vantagem competitiva?

O proposito dessa indagacéo vai ao encontro da andlise das discussfes presentes
na literatura que abrangem os principais desafios enfrentados pelas organizacdes frente
a mudanca demografica e a diversidade geracional, sob ponto de vista educacional,
inclusivo e processual.

O objetivo principal desse estudo € investigar, identificar e descrever como as

empresas estdo lidando com a questao da forca de trabalho mais velha atual ou futura,

e a sua relacdo com a inovagédo, abrangendo seus desafios em manter um quadro

diverso e competente; alinhadas com as estratégias de inovagéo e competitividade.
Além do obijetivo principal, esse estudo deseja identificar, adicionalmente, outros

guatro pontos especificos a saber: (a) Identificar quais as principais barreiras e

dificuldades para diversidade etaria e avaliar possiveis aspectos de exclusdo de

profissionais com mais de 50 anos nas empresas; (b) Investigar as motivacdes para
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estratégias voltadas a gestdo para competéncia de profissionais mais velhos; (c)

Identificar os impactos e os desafios das empresas em manterem um quadro diverso,

inovador e competente; e (d) Elaborar lista de recomendacdes para aprofundamento das

principais questdes identificadas a partir deste estudo.

1.2 Justificativa e relevancia do tema

As empresas estao sendo afetadas drasticamente pelas constantes mudancas
sociais, avancos tecnoldgicos, inovacado acelerada e, principalmente, demogréfica.
Conseguentemente, para se manterem competitivas e longevas, precisam compreender
seus gaps de recursos e de habilidades e se adaptarem as novas capacidades exigidas
para o capital humano.

Nesse contexto, espera-se descrever como as empresas estao lidando com a
guestdo da forca de trabalho mais velha, durante sua trajetéria, em busca de maior
competitividade, através da utilizacdo da inovacdo enquanto vantagem competitiva,
apoiada por praticas de diversidade, enquanto valor, e considerando os impactos que a
dindmica demografica da forca de trabalho mais velha traz para o contexto da empresa.
Uma vez identificadas tais praticas, espera-se que esse estudo forneca dados que
facilitem o mercado empresarial a construir ou adequar uma estratégia de gestdo da
forca de trabalho mais velha.

Para se atingir os objetivos desse trabalho, foi realizada pesquisa qualitativa de
classificacdo exploratéria e descritiva, com abordagem técnica de coleta de dados
apoiado por roteiro semiestruturado, com 21 empresas de uma amostra ndo-aleatoria.

Esse trabalho esta estruturado em seis capitulos, apresentando-se no primeiro um
panorama geral sobre envelhecimento da populagc&o no Brasil e no mundo, baseado em
varios autores, além da evolucao, importancia e implicancia no momento atual. No
segundo capitulo, € abordada a revisdo literdria, através da contextualizacdo e os
conceitos de envelhecimento e seus esteredtipos; aléem das praticas de gestdo, que
estdo sendo estudadas e/ou utilizadas, focadas nos profissionais mais velhos. Esse
capitulo também apresenta os conceitos de inovacdo e de criatividade, bem como a
relacdo e a importancia da diversidade aplicadas no contexto das organizacdes, de

acordo com suas necessidades e projetos. O terceiro capitulo caracteriza a metodologia
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utilizada para a coleta de dados, com analise da organizacdo, objeto do estudo,
envolvendo sua identificacdo e um breve histérico. No capitulo quatro aborda tanto a
analise dos resultados da pesquisa, como também, os diversos itens que a compde, com
0 objetivo de responder o problema de pesquisa apresentado acima. O Capitulo 5 traz
as consideracbes finais e uma sugestdo para futuras pesquisas, seguidas das
Referéncias bibliograficas, no capitulo 06, e o Apéndice, no capitulo 7.

A revisao da literatura sera apresentada na proxima secéo, e foca em apresentar
a contextualizacdo e os conceitos de envelhecimento e seus estereo6tipos; a diversidade
€ a sua importancia para a inovacao e competitividade da empresa. Este capitulo traz,
também, os conceitos, as praticas e os achados de estudos, que envolvem gestao da

forca de trabalho mais velha encontrados na literatura.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 O fendmeno do envelhecimento da populacéo e as implicacdes da

longevidade no século XXI

Segundo observa Camarano (2014), podemos conceituar bdnus demografico
como sendo o resultado da diminuicdo da razdo de dependéncia existente entre a
populacdo. Tal dindmica se da em funcédo da diminuicdo da taxa de fecundidade e
reducdo da taxa mortalidade em todas as idades. A combinacdo de ambas taxas impacta
a estrutura etaria dos paises. Como resultado, se observa a redugédo da proporcdo da
populacdo jovem, considerada dependente, e aumentando a parcela da populagéo,
considerada ativa.

A taxa de fecundidade total mundial reduziu de 4,9 filhos por mulher, para 2,5
entre 1950 e 2010, e a expectativa de vida aumentou, expressivamente, como resultado
da reducéo da mortalidade em todas as idades, passando de 46,9 para 68,7 anos, nesse
periodo (CAMARANO, 2014).

Para Forrete (1998), ha uma revolucdo planetaria e o hemisfério sul foi
surpreendido pelo fendmeno demografico. Em alguns paises, as mudancas
demograficas sdo mais evidentes, e vém ocorrendo ha mais tempo. O fato € que com a
diminuicdo da natalidade, principalmente em paises mais desenvolvidos, juntamente

com a maior expectativa de vida, a demografia se mostra amplamente alterada.

[...] a populacdo com mais de 65 anos na Europa irda aumentar de 23% para 28%.
Na América do Norte, o percentual correspondente subira de 18% para 23%. Até
2050, Asia, América Latina, Caribe e Oceania terdo mais de 18% de sua
populacdo com mais de 65 anos. (NACOES UNIDAS BRASIL, 2017, p.1).

De maneira mais especifica, na realidade brasileira, esses dados também se
apresentam alarmantes. De acordo com Alvarenga e Brito (2018), o percentual de
pessoas com mais de 65 anos alcancara 15% da populacéo, ja em 2034, ultrapassando
a barreira de 20%, em 2046. Em 2010, estava em 7,3%. Esses dados demonstram a
grande transformacdo no escopo da populacdo do Brasil, aonde a Populacéo
Economicamente Ativa (PEA) vai gradualmente envelhecendo, a ponto de que logo, ira

alcancar uma média de 45 anos.
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Em seu editorial de atualidades, a Universidade de S&o Paulo (USP, 2018)
destaca que um quinto da populacdo mundial terd mais de 60 anos no ano de 2050, e
chegara a 2 bilhdes de pessoas. O Brasil, que hoje ocupa o quinto lugar entre e os paises
com populacdo mais idosa, tera em 2030, mais idosos do que jovens de zero a 14 anos.
Em termos proporcionais (BRASIL, 2017, p. 10), “a participacdo dos idosos, na
populacao total, vai saltar de 11,3% para cerca de 33,7%, em 2060”. Uma em cada trés
pessoas sera idosa. Sendo assim, duas projecbes se alinham: (a) o gradual
envelhecimento da mao de obra; e (b) a escassez de uma populacao ativa jovem.

Com o crescimento do nimero de idosos em relacao a populagéo jovem, estima-
se a inversao da relagéo entre jovens e idosos, com 153 idosos para cada 100 pessoas
menores de 15 anos (MIRANDA; MENDES; SILVA, 2016).

Felix (2016) notou que embora o envelhecimento populacional e a crise financeira
mundial, deflagrada em 2007, tenham colocado em pauta o problema do sistema
previdenciario, o foco sobre o tema se manteve sob as regras para aposentadoria, e
atuou buscando, somente, adiar e segurar o trabalhador por mais tempo no mercado de
trabalho, principalmente no setor privado. Contudo nunca se teve a preocupacao na
guestado de empregabilidade e da manutencéo das pessoas com a idade acima de 50
anos, sob a presuncao de que um desenvolvimento econémico forte resultaria na criacdo

de emprego para esta parcela da populacado mais velha.

Tampouco o Estado brasileiro preocupou-se em envolver as empresas privadas
neste esforco fiscalista, com medidas de incentivo a manutencao do emprego
dos mais velhos, requalificacdo ou programas de preparacdo para a
aposentadoria mais tardia (FELIX, 2016, p. 247).

A OMS (2015) enfatiza sobre a necessidade de se ver o envelhecimento como
algo bom, mas chama atencéo sobre a importancia da manutencéo de politicas publicas
voltadas para auxiliar esta realidade e combater a discriminacdo contra pessoas ou
grupos baseados em idade, conhecido como discriminacdo etaria. Para a Organizacéo,
o envelhecimento é inevitdvel, pode trazer vantagens comerciais, € quanto maior o
investimento em saude, melhor € a qualidade de vida da populacdo, que pode assim

contribuir por mais tempo para a economia.

Os gastos em sistemas de salide, cuidados de longo prazo e ambientes
propicios mais amplos sado frequentemente retratados como custos [...]. Em
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alguns casos, o retorno sobre esses investimentos é direto (sistemas de saude
melhores conduzem a uma melhor satde, que permite maior participacdo e bem-
estar) (OMS, 2015, p. 11).

Combater a discriminagdo etaria exigira a criagdo, e a incorporagdo no
pensamento de todas as geracdes, de uma nova compreensdo de
envelhecimento. Isso ndo pode ser baseado em conceitos ultrapassados de que
os adultos maiores sdo um fardo ou em suposicdes irrealistas de que os adultos
maiores hoje evitaram, de alguma forma, os problemas de salde de seus pais e
avos (OMS, 2015, p. 21).

Nessa secao, entendemos como o fenémeno do envelhecimento da populacao é
uma realidade esperada, mas que também nao pode ser menosprezada, visto que
influencia a forca de trabalho e os mercados e que, portanto, como colocaram Felix
(2016) e a OMS (2015), é necessario que se responda para além da questédo
previdenciaria, mas também quanto a requalificacdo e a preparacdo para uma
aposentadoria tardia, combate a discriminacdo e investimentos em ambientes mais
propicios. Na proxima secdo, serd apresentada a amplitude do conceito de

envelhecimento, os estereoétipos e 0s preconceitos que cercam a questao.

2.2 Trabalhadores mais velhos: conceitos, estere6tipos e etarismo

2.2.1 Envelhecimento: A amplitude do conceito

Para entendermos melhor o que é ser um profissional mais velho e as dificuldades
enfrentadas por ele, precisamos comecar pela sua conceituacdo, ou melhor, pela
dificuldade de conceitua-lo. Como escrevem Tikkanen e Nyhan (2006) o ser velho pode
variar por multiplas questdes estatisticas, ou por interpretacées de cada pais. Uma das

constantes notadas pelos autores € que o termo trabalhador mais velho cada vez mais

Se une a pessoas mais jovens, por volta dos 45 anos.

Segundo o indice de referéncia da UE em Lisboa, o grupo prioritario de
trabalhadores mais velhos € o de 55 a 64 anos. No entanto, 0s estatisticos
tendem a ter a idade de 45 anos como a demarcagdo entre ser um trabalhador
mais jovem (24-44 anos) ou mais velho (45-64 anos) [...] De fato, a definicdo de
trabalhador mais velho ndo é tanto uma questdo de terminologia ou estatistica,

mas a pratica de uma organizacédo de trabalho em visualizar e rotular certos
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trabalhadores como trabalhadores mais velhos. (TIKKANEN; NYHAN, 2006, p.

10, traducéo nossa).

Cepellos, Silva e Tonelli (2019) argumentam que € fundamental o debate sobre o
envelhecimento populacional, sobretudo nos estudos organizacionais e na gestdo de
pessoas e seus possiveis impactos. Em seu estudo, as autoras discorrem acerca do que
é ser velho e sobre as diferentes concepc¢des de idade, como idade moral, idade corporal,
idade coletiva, e idade profissional, que constroem o entendimento de envelhecimento.
Durante o processo de entrevistas realizado com pessoas acima de 50 anos, tanto no
setor publico, como no privado, foi observado que tais profissionais ndo se sentem
velhos, ou com a idade cronolégica que Ihes é atribuida socialmente, ao contrario, se
sentem mais jovens, por serem ainda ativos.

Eles também se identificam como pessoas jovens, por terem acompanhado as
modificacdes tecnologicas que foram ocorrendo, na sociedade, ao longo dos anos, o que
recai em outra questdo a ser analisada, como o sentimento de participacdo social e
econdmica esta associado a ser uma forca ativa (CEPELLOS; SILVA; TONELLI, 2019).

De fato, a conceituagdo pode ser muito abrangente, ou pouco especificada,
guando se diz respeito ao que é ser um trabalhador velho, ou estar entrando nessa faixa.
Além disso, esse conceito gira, principalmente, em torno da compreensao de idade
cronologica, 0 que nem sempre € 0 caso com a maioria das pessoas. Existem também
outros fatores como idade social, como o individuo se sente, e como ele é visto pelos
outros, no sentido relativo a sua idade. A maioria das pessoas sente 0 envelhecimento
pelo ponto de vista da idade social, onde existe grande preocupacgao da percepcao do
outro sobre seu envelhecimento.

Conforme demonstrado por Ng e Law (2014) em suas entrevistas com
profissionais velhos, muitos tém essa preocupagdo com a imagem e como isso pode
dificultar os crescimentos dentro da propria empresa em que trabalham, assim como isso

também faz com que eles mudem a percepcao que tém de si mesmo.

As percepcgdes dos participantes sobre as opinifes de outras pessoas quanto a
sua idade (ou seja, idade social), também, pareciam ser um fator que limita a
atualizacdo de oportunidades para muitos trabalhadores mais velhos. O medo
de nédo ter tempo ou longevidade suficiente no mercado de trabalho era
particularmente acentuado (NG; LAW, 2014, p. 4, tradu¢do nossa).
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O fato de se sentirem deixados de lado ou ignorados em momentos de promocdes
ou treinamentos em seus empregos, transforma a vida de muitos destes profissionais,
fazendo com que, em alguns casos, busquem uma aposentadoria precoce. O grande
paradoxo € que existe a preocupacao com a falta de profissionais, mas muitas empresas

demitem seus funcionarios devido a idade.

[...] muitas pessoas experimentam sua idade cronolégica como fator
determinante. Alguns se sentem discriminados porgue nao conseguem continuar
trabalhando quando atingem uma certa idade, ou foram demitidos por seus
empregadores por serem considerados muito velhos aos 50 anos ou mesmo aos
40 anos ou menos em alguns casos. Por outro lado, as recentes reformas de
aposentadoria parecem estar forcando alguns a trabalhar por um periodo mais
longo do que esperavam quando iniciaram sua vida profissional. (TIKKANEN;
NYHAN, 2006, p. 9, traducéo nossa).

Assim, os trabalhadores mais velhos, sejam eles acima dos 45 ou 60, tém diversos
atributos, além de suas idades cronologicas e precisamos de maior elucidacdo sobre
esses fatos. Em realidade, devido as suas idades mais avang¢adas, muitos, se nao todos,
detém muitas experiéncias em seus curriculos, que deveriam ser levadas muito mais em
consideracao-do que os estereétipos e 0s vieses, como geralmente acontece.

Diante disso, a proxima secéo abordara o referencial tedrico sobre a questdo do
estereotipo e dos vieses inconscientes, que podem estar presentes no dia a dia das
empresas favorecendo situacdes de discriminacdo perceptivel, ou ndo, dentro do
ambiente de trabalho, e que podem repercutir de forma negativa, ou limitar a

performance tanto da empresa, quanto do individuo afetado.

2.2.2 A questao do esteredtipo e dos vieses inconscientes

Custodio (2015, p.1) explica que: “O viés inconsciente € um conjunto de
esteredtipos sociais, sutis e acidentais que todas as pessoas mantém sobre diferentes
grupos de pessoas”.

A questdo a se analisar € como esses vieses sao de fato inconscientes, e mesmo
gue pensemos que Ndo somos preconceituosos ou tiramos conclusdes baseadas em
esteredtipos, nés o fazemos por determinacdes que vao além da nossa propria
compreensao. “Sem que perceba, processos neurais e cognitivos tiram conclusdes por

VOC&, e é ai que entra a discriminagao disfarcada” (CUSTODIO, 2015, p.1).
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Sales (2017, p. 1) corrobora ao afirmar que “Todos nds temos vieses, sem
excecao. Trazé-los a tona € uma alternativa para tomar decisdes melhores, mais
acertadas e evitar impactos negativos nas vidas e carreiras de outras pessoas”

A estereotipagem leva as pessoas a serem mais inclinadas a atribuir
caracteristicas positivas aos membros de seu proprio grupo (viées de grupo) e
caracteristicas mais negativas para membros de outros grupos (LALONDE; GARDNER,
2011). A discriminacdo de pessoas mais velhas € uma dessas estereotipagem e a
chamamos de etarismo.

Existe na literatura académica o consenso a cerca da existéncia de etarismo
(RUPP; VODANOVICH; CREDE, 2006) e segundo a European Commission (2015), a
discriminacéo por idade é uma das préaticas mais difundidas no mercado de trabalho na
Europa.

Irving (2019) argumenta que muitas empresas desconsideram os funcionarios
acima de 50 anos, deixando de lado profissionais altamente capacitados, devido a idade,
por considerarem 0s investimentos em treinamentos e 0s processos que possibilitam
crescimento uma perda de tempo.

De acordo com o estudo de Tendéncias de Capital Humano Global da Deloitte
(2018, apud IRVING, 2019), gestores de Recursos Humanos (RH) sdo preconceituosos
guanto a profissionais mais velhos.

Através de um outro estudo encomendado pelo Federal Bank, que analisou 40 mil
curriculos simulados, foi possivel identificar evidéncias de que candidatos mais velhos
sao discriminados consistentemente (IRVING, 2019). Assim, a reproducéao de frases que
reforcam esses pensamentos torna 0s processos de contratacao, promogao ou retencao
contaminados por informacgdes falsas e sem fundamento. “Empregadores e recrutadores,
portanto, precisam de abordagens baseadas em evidéncias para ajudar a reduzir o viés
de idade no recrutamento” (SMEATON; PARRY, 2018, p. 11, tradugao nossa).

“A visao cultural negativa a respeito do envelhecimento é reforgada pela midia e
pela propaganda que, ndo raro, retratam os mais velhos com clichés e férmulas
padronizadas” (IRVING, 2019. p.7).

[...] o estudo de 2018 Tendéncias de Capital Humano Global, da Deloitte,
mostrou que 20% dos gestores empresariais e de RH pesquisados
consideravam os funciondarios mais velhos uma desvantagem competitiva e um

impedimento ao crescimento de funcionarios mais jovens. O estudo conclui;
“Pode haver um problema significativo de viés de idade escondido na for¢ca de
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trabalho atual”’. E adverte: “Nao abordar a percepg¢do de que a cultura e as
praticas de emprego das empresas sofrem do viés de idade pode Ihes prejudicar
a marca e o capital social” (IRVING, 2019, p. 7).

No Brasil, Lins et al.(2013, p. 3) revelam que “profissionais mais velhos, além de
possuirem mais experiéncia, tendem a ser mais leais ao empregador, a apresentar uma
postura ética no trabalho e sdo mais dispostos a atuar em diversas condi¢bes de
trabalho.” Contudo, tais profissionais ainda ndo sao considerados como mao de obra
alternativa para lidar com a possivel escassez de talentos jovens, ou para ocupar
funcdes, das quais possuem competéncias. Somente 37% das empresas pensam dessa
maneira.

As empresas reconhecem que os mais velhos possuem mais capacidade de
realizacdo de diagnostico (87%), resolucéo de problemas (86%) e equilibrio emocional.
Contudo elas nao desenvolvem modelos de carreira para que esses profissionais atuem
em funcdes nas quais tais competéncias sao essenciais (89%) (LINS et al., 2013, p.3).

Segundo Tonelli (2018, p. 37): “Com o Brasil ainda acostumado a viséo de pais
jovem, o preconceito contra o idoso € veiculado das mais diversas formas, especialmente

por sua suposta ndo adaptagéo as novas tecnologias.”

As empresas nao estido preparadas para o envelhecimento da méo de obra no
pais, pois, embora seus gestores reconhecam que o0 processo de
envelhecimento exista, as empresas ainda ndo adotam nem politicas, nem
praticas de gestdo da idade (TONELLI, 2018).

Irving (2019) argumenta sobre como a populacdo mais velha se mantém ativa e
consciente, geralmente mais sadios do que verificado em geracdes passadas e

continuam a aprender e agregar valor.

[...] Nas empresas, contribuem para a estabilidade emocional, solucio de
problemas complexos, pensamento refinado e know-how institucional. Seus
talentos complementam os de funcionarios mais jovens e sua orientacio e apoio
aumentam o desempenho e a colaboracao intergeracional (IRVING, 2019, p. 4).

Irving (2019) explica que os (a) avancos tecnoldgicos nas ultimas décadas tém
evoluido de maneira exponencial e proporcionado maior conforto e acessibilidade para
muitas pessoas; (b) que as novas tecnologias nao estao isoladas do envelhecimento

populacional, mas que dependem, em muitos casos, da mesma, pois a necessidade de
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novos meios para lidar com o envelhecimento gerou a possibilidade para criacbes
inovadoras, ou seja, o envelhecimento acelerado resulta na adog&o de novas tecnologias
mais capazes de suprir os déficits humanos, e conclui que (c) contudo, um dos problemas
gue surge, nao somente com o envelhecimento populacional, mas com as condi¢des do
mundo atual, é se esta se criando um profissional preparado para lidar com o futuro.
Segundo o autor, a realidade € que com as tecnologicas (Internet of Things, Inteligencia
artificial, drones, robss e etc.) cria-se a necessidade de profissionais qualificados para
lidar com esses avancos tecnoldgicos, e nesta somatica, muitos acima de 50 anos sao
desconsiderados pelas empresas para serem investidos como prospectos do futuro.

As pessoas seniores, néo raro, estao na extremidade perdedora das decisdes de

contratacao, promocao e até de oportunidades de trabalho voluntario.

Pesquisa da antiga Associacao Americana de Aposentados (AARP) mostrou que
aproximadamente dois tercos dos funcionarios com idade entre 45 e 74
afirmaram ter testemunhado ou sentido na prépria pele essa discriminacdo no
ambiente profissional (IRVING, 2019, p. 8).

Existem diversos fatores que dificultam a situacdo em torno do envelhecimento da
forca de trabalho ativa, mas na maioria dos casos, muitas dessas dificuldades poderia
ser resolvida caso fosse possivel se abster dos estere6tipos e vieses em torno desse
grupo. Muito se acredita acontecer ou determinar pessoas desse grupo, porém o0s
estigmas ndo deveriam ser o0s unicos fatores determinantes para se considerar
contratacdes ou as promocgodes no trabalho.

Pensamentos como a diminuicdo das funcdes cognitivas, dificuldade de
treinamento e adaptacdo sdo somente alguns dos estereoGtipos em torno desses
profissionais.

Como analisam Ng e Law (2014), de fato, existe uma perda das funcdes motoras,
em alguns casos, e de algumas funcbes cognitivas, devido a idade avancada, mas
guando isso se une a outros esteredtipos, se torna mais dificil para esses proprios
individuos se desenvolverem em seus empregos. Boa parte da pesquisa e das
entrevistas destes autores foca em mostrar essa dificuldade encontrada por varias
pessoas, que vivenciam situacdes onde ndo tém oportunidades, ou que observam seus
colegas de trabalho conseguindo uma ascensao, e eles ficam estagnados, e muito disso

se deve a esses estereotipos.
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O mais interessante de se observar € como, na maioria dos casos, 0S
empregadores consideram o fato de se ter funcionarios mais velhos como algo positivo,
pois de um modo geral, eles sdo mais focados, fiéis aos propositos da organizacdo em
que estdo, e pretendem permanecer no mesmo emprego por mais tempo do que pessoas
mais jovens.

As entrevistas realizadas por Ng e Law (2014), determinaram que profissionais
com idade mais avancada, geralmente, tomam melhores decisfes e buscam otimizar

melhor os fatores que estao a sua disposicao.

Nessa medida, nossos resultados descrevem como os individuos minimizam as
perdas relacionadas a idade e maximizam os ganhos relacionados a idade. No
geral, nossos resultados sugerem que os trabalhadores mais velhos séo, de fato,
mais adaptaveis do que foram retratados estereotipicamente (NG; LAW, 2014,
p. 10, traducdo nossa).

Com o cenatrio ja determinado, com a preocupacao cada vez maior na retencao
de trabalhadores por mais tempo no mercado, a necessidade de superar esses pré-

conceitos se torna cada vez mais imprescindivel.

Estereétipos e atitudes discriminatérias podem resultar em baixa retencéo de
trabalhadores mais velhos, barreiras a reciclagem e emprego para aqueles que
desejam voltar a forca de trabalho. Como resultado, os empregadores devem
garantir que os trabalhadores mais velhos sejam tratados com respeito e
dignidade e nao enfrentem discriminacdo indevida como resultado da velhice
(NG; LAW, 2014, p. 11, traduc&@o nossa).

Ao abordar as necessidades de aprendizado e desenvolvimento dos
trabalhadores mais velhos, a cultura e as atitudes de individuos, organizacdes e
sociedade como um todo podem ser poderosos, mesmo que sutis, obstaculos a
mudanca. Existem muitas premissas e praticas tacitas e dadas como certas que
trabalham contra funcionarios com base na idade (TIKKANEN, 2006, p.40,
traducéo nossa).

Desse modo, para que se possa ser mais imparcial e de fato, criar as
oportunidades para os funcionarios, € preciso, em primeiro lugar, entender suas
diferencas, obviamente que uma pessoa de 70 anos tem necessidades distintas de um
jovem de 20, que esta entrando no mercado. Mas se 0s vieses e estere6tipos forem
ultrapassados, é possivel tomar melhores decisdes, tanto para os trabalhadores como
para a empresa. A verdade é que funcionarios mais velhos no mercado se torna, a cada
dia, uma realidade inevitavel e todos precisam estar preparados para conter uma

possivel evasdo, assim como trabalhar para melhorar as condi¢des de trabalho. E um
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trabalho que vai além do escopo da organizacdo e adentra questbes sociais e a
participacdo governamental.

Vimos, nessa secdo, como esteredtipos e vieses inconscientes agem e
influenciam na discriminacéo de profissionais mais velhos. Na proxima, veremos como o
envelhecimento populacional e os avang¢os da tecnologias, juntos, podem interferir na

realidade das empresas e em sua competitividade.

2.3 Gestdo para competitividade através da inovacao e diversidade

Para os especialistas em inovacdo e modelos de gestdo estratégica para a
competitividade global, Leibold e Voelpel (2006), as mudancas demograficas e a
globalizacdo estdo entre os mais importantes desafios deste século. Atualmente, a
economia € influenciada por uma gama de fatores globais, que véo além do crescimento
populacional. Entre esses fatores, estao as tecnologias de informacao e de comunicacéo
(TICs) e o envelhecimento populacional, que juntos vém influenciando — e irdo influenciar
cada vez mais — a produtividade e a economia dos paises, fazendo com que os modelos
de negdcios das organizagbes tenham que ser revistos e adaptados a realidade do
envelhecimento da forca de trabalho de cada pais.

Segundo os autores, a economia global da inovagédo em redes de conhecimento

do século XXI| esta estruturada sobre a disponibilidade de capacidades intelectuais,

competéncias humanas e enerqia fisica da forca de trabalho e a disponibilidade desses

recursos _esta ameacada pela transicdo etaria. A inovagao organizacional para as

empresas e economias cresce em importancia e entretanto (LEIBOLD; VOELPEL 2006),
pouco se sabe sobre os efeitos de uma forca de trabalho envelhecida para inovacao,
passando a ser crucial estudar esse efeito, objetivando mostrar que o envelhecimento
implica numa infinidade de mudancas e de desenvolvimentos relacionados a idade, que
provavelmente, afetardo os processos e resultados do trabalho, como exemplo,
possiveis influéncias nas mudancas de como as ideias inovadoras séo desenvolvidas,
promovidas, discutidas, modificadas ou implementadas nas organizagcbes frente a
habilidades cognitivas, experiéncia, interesses, valores e motivacao afetadas pela idade.
Para os autores, é necessario entender melhor a relacdo idade-inovacdo em varios

aspectos, com objetivo de se entender como séo afetados tais processos de inovacéao.
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Em esséncia, as percepcbes sobre a relacdo idade-inovacdo podem ajudar as
organizac@es a identificar as chances e riscos especificos da inovacao de diversas forcas
de trabalho na idade, e a desbloquear o potencial de inovacgéo inerente a essas forcas
de trabalho.

Quanto aos avancos tecnologicos, Barro e Davenport (2019) disseram que a
adocdo criteriosa das tecnologias inteligentes (IA, Machine learning, etc.) é essencial
para a sobrevivéncia das empresas, e nesse contexto, pessoas e maquinas sao
parceiras na inovagao.

Entretanto empresas inteligentes dao passos ndo somente no sentido de adotar a
tecnologia (BARRO; DAVENPORT, 2019), mas também, no de recrutar e treinar pessoas
para as funcdes especializadas, e de redefinir tarefas de trabalho para viabilizar a
inovacdo dos seus produtos, processos, servicos e modelos de negocios dentro do que
eles chamam de inovacdo baseada em automacao inteligente. Para os autores, €
significativo que apenas 16% dos lideres dessas empresas se sintam, de fato, muito
preparados para lidar com os gaps de habilidades, o que pode levar a sérias questbes
sobre a capacidade de competir. De fato para os autores, ja se observam areas com
grandes avancos em tecnologias prejudicadas pela falta de atencdo ou atencao

insuficiente ao capital humano.

2.3.1 Inovacédo e Comportamento inovador no trabalho

Segundo Tieppo, Reis e Picchiai (2016 p. 263) a inovacao é primordial para as
empresas manterem a competitividade e responderem as constantes mudancgas do

mercado, sendo a criatividade um pilar importante na equacéo.

[...] € necessario que as organizacdes, times e pessoas tenham condi¢des tanto
de criar novas ideias quanto de coloca-las em pratica. Nesse contexto, a
criatividade é uma das dimensdes que contribui com o processo de inovagao,
seja em produtos, seja em processos, organizacionais ou de marketing. Além
disso, ela é considerada tanto um ingrediente importante quanto um dos
primeiros passos para a inovacao (TIEPPO, REIS E PICCHIAI, 2016, p. 263).

Podemos conceituar criatividade como sendo a producéo de ideias e solucdes
inovadoras ou originais que sejam utilizaveis (RIETZSCHEL; ZACHER, 2015 apud
Amabile 1996), ao passo que a inovacao implica a implementacao efetiva dessas ideias.
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Entdo, € preciso assumir que a criatividade, por si sO, nao é suficiente para se manter a
inovacao, e que a inovagédo no local de trabalho inclui tanto a ideacéo (geragéo de idéias),
guanto a implementacéo.

Schumpeter (1971) explica inovagcdo como um elemento central da economia e
como uma combinacgdo nos meios de producédo. O autor ainda afirma que a invencao é
irrelevante, economicamente, se nao for levada a pratica. Barbieri e Alvarez (2003)

corroboram explicando que a inovagao € um processo interpessoal. Transformar ideias

em produtos, servicos e processos requer uma organizacao com diferentes atividades,

que sao executadas por diferentes pessoas, jamais um processo solitario. A titulo de

conceito, o forum de inovacdo da EAESP FGV define inovagdo pela seguinte equacao:
Inovacao = ideia + implementacdo + resultados. De forma que s6é havera inovacao se
nao faltar nenhum termo da equacdo. Para empresas, resultados podem ser
lucratividade, crescimento, diversificagéo e outros objetivos empresariais.

Em sintese vimos, nessa secdo, que a manutencdo da competitividade das
empresas sofre grande influéncia da inovacéo, e que esta se da a partir da soma de
tecnologias, pessoas e ideias Uteis, que séo levadas em pratica e que geram resultados.
Na préxima secéo, apresentaremos como a diversidade no local de trabalho tem sido

estudada, e quais sao seus impactos para as organizacoes.

2.3.2 Inovacéao através da diversidade — As dificuldades da inclusédo e o problema
do envelhecimento.

Diversidade e inclusdo. Um dos assuntos fortemente pautados nos meios
empresariais e nas midias sociais, atualmente. Mas por qual razao? Qual a importancia
da diversidade e inclusdo dentro de um ambiente de trabalho?

Apesar dos avangos atuais nesse campo, ainda sdo recentes as pesquisas de
gualidade e o préprio pensamento positivo de executivos e de CEOs sobre isso. A
verdade é que grupos diversificados geram melhores resultados. Tal afirmacéo foi feita
pela Mckinsey que em seu estudo Why diversity Matter? publicado em 2015 e atualizado
com a publicacao do relatério A diversidade como alavanca de performance (HUNT et
al., 2018), e posteriormente, ratificado por CASTILHO (2020, p. 7):
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As empresas da América Latina que adotam a diversidade tendem a superar
outras empresas em praticas-chave de negécios como inovacao e colaboracao,
e seus lideres sdo melhores em promover a confianga e o trabalho em equipe.
Elas também costumam ter ambientes de trabalho mais felizes e uma melhor
retencdo de talentos. Tudo isso se traduz tanto em uma saude organizacional
mais sélida quanto em resultados: empresas que adotam a diversidade tém uma
probabilidade significativamente maior de alcancar uma performance financeira
superior a de seus pares que nao o fazem.

As diferencas em um mesmo grupo de trabalho, entdo, resultariam em mais
criatividade e inovacao e isso é tudo que as empresas mais querem para estarem a frente
de seus competidores.

Por isso, ter diversidade e incluir grupos minoritarios vem se tornando um dos pré-
requisito para muitas empresas, a importancia das integracdes foi demonstrada em um
artigo pela Forbes Insights (2011), sempre pautando em cima das vantagens de se ter
esses grupos diversificados e inclusivos, mas acima de tudo, mostrando que isso é uma
informagao comprovada pelos executivos e CEOs.

O artigo traz que quando os executivos e CEOs foram questionados sobre o que
consideram as maiores barreiras para inserir programas de inclusédo e diversidade nas
empresas, 0s entrevistados respondem que as partes médias de gerencia da empresa
tém dificuldades em aplicar, corretamente, os programas feitos e que também existe ndo
s6 a questdo de orcamentos, que podem ser curtos e dificultar a implementacdo, como
também, os problemas externos, como economia instavel, que faz com que as empresas
se preocupem com a sobrevivéncia, em muitos momentos, dificultando as contratacdes
€ 0S noVos projetos.

E interessante a ressaltar que ha empresas que ja impulsionam a melhora dos
seus produtos e dos seus servicos atraves da criatividade e inovacéo, e sabem que a
melhor maneira de se fazer isso € através de grupos com diversidade e inclusdo. Apesar
dos desafios, o fato de se mostrar as vantagens, em torno disso, tem como preceito
estimular outras empresas a buscarem o mesmo.

O unico problema que é facil de se evidenciar, ndo pela abordagem que o artigo

tem, mas pelos resultados das pesquisas, € que muito poucas empresas, de todas

entrevistadas, tém o foco na idade e se concentra em incluir funcionarios mais velhos em

suas_empresas. Sabemos que isso € um grande problema mundial, devido ao

envelhecimento da populacao no planeta.
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Apesar de 28% dos entrevistados reconhecerem a necessidade de se melhorar a

inclusdo no quesito idade, somente 32% citam ja terem feito progresso neste sentido.

Em comparacdo, mais de 54% admite ter feito progressos, quando o quesito foi género.

No Brasil, ndo foi possivel identificar o nivel de engajamento atual das empresas,
guanto a diversidade e inclusdo etaria. De acordo com uma pesquisa realizada pela
Aberje (2019), dentre as 124 empresas brasileiras pesquisadas que ja realizam
programas de diversidade, o foco das acOes estava voltado para pessoas com
deficiéncia (96%), identidade de género (83%), cor/etnia (78%) e orientagdo sexual
(74%).

Nessa sec¢do, entendemos qual a importancia em se ter grupos diversificados nas
empresas e a sua relacdo com o fomento a inovacdo. Entendemos que os pilares mais
trabalhados sé@o os voltados para as pessoas com deficiéncia, identidade de género,
cor/etnia, e orientacdo sexual, e que o engajamento quanto a diversidade etaria e suas
vantagens ainda era infimo.

Na proxima sec¢do, serdo apresentadas questdes que envolvem a gestao da forca

de trabalho envelhecida no ambiente de trabalho, com até cinco geracfes diferentes.

2.3.3 Gerenciando a multiplicidade no ambiente de trabalho

Diante do cenario demografico de envelhecimento, as organizacdes, que segundo
Freitas (2015, p. 9) “apresentam uma maior facilidade em captar as mudangas sociais e
responder mais rapidamente a elas que as demais instituigdes”, enfrentam o desafio de
compreenderem uma forca de trabalho envelhecida e locais de trabalho cada vez mais
diversificados (BILLETT et al., 2011b; FREITAS, 2015; LEIBOLD; VOELPEL, 2006;
NORTH; SHAKERI, 2019). Como afirma Irving (2019) e North e Fiske (2015), em suas
pesquisas sobre envelhecimento, existe a possibilidade de termos até 5 geracdes
diferentes trabalhando no mesmo ambiente, e essas mudancas ja podem ser vistas hoje.

As empresas ndo estdo sabendo lidar com os profissionais mais velhos na forca
de trabalho, e com a gestéo Intergeracional, atualmente convivendo com até 5 geracdes
diferentes (IRVING, 2019), situacado em que o discurso tedrico e a realidade promulgam
pareceres diferentes sobre a aceitacdo, e a permanéncia desses profissionais na forca

de trabalho.
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As abordagens sobre praticas de diversidade e inclusdo, além de
desenvolvimento e capacitacdo pouco se concentram no envelhecimento do trabalhador,
e a empregabilidade aponta abertura restrita na condicdo de atracdo e retencdo desses
profissionais (TIKKANEN, 2005; IRVING 2019).

Com predisposicdo de estereotipos, discriminacdo, desconsideracdo das
habilidades e experiéncias acumuladas em ambito organizacional, as empresas parecem
desvalorizar os profissionais com mais de 50 anos na admisséao, e na manutencao do
emprego (TIKKANEN, 2005; CEPELLOS 2016; FORETTE, 1998).

Em sua ampla pesquisa envolvendo mais de 10 mil gestores, entre 21 e 70 anos,
em mais de 20 paises, e em uma gama de setores, para aprender ferramentas e técnicas
gue usam em seu trabalho, e entender como as praticas de gestdo podem diferir segundo
a idade, Birkinshaw et al. (2019) observam que grandes organizacbes chegam a ter
funcionarios de cinco geracdes diferentes, sob o mesmo teto, e que a diversidade etaria,
assim como outras formas de diversidade, traz beneficios e desafios, sendo o
preconceito e o esteredtipo desafios que podem surgir quando ndo se lida,
adequadamente, com as diferencas.

Para evitar que profissionais mais jovens e mais velhos sejam estereotipados, vale
ter uma forma sistematica de olhar para a variedade de estilos de gestdo, conforme o
grupo etério, capitalizando os pontos fortes de cada um, e compensando os fracos
(BIRKINSHAW et al., 2019).

A diversidade no mundo corporativo é uma questdo importante, por mais que
género e etnia recebam boa parte da atencéo, as oportunidades para obter maior
valor de uma forca de trabalho com idade diversa sdo enormes (BIRKINSHAW
et al, 2019, p. 12).

Em suma, nessa secdo, a gestdo da multiplicidade geracional foi apresentada
como fator-chave a ser entendido e administrado, visto que j4 € realidade que as
empresas terdo, em seu quadro, até 5 geracdes trabalhando em conjunto, e que se nota
gue o foco de estudos da literatura estdo direcionados para programas de género, de
deficiéncia, de orientacdo sexual e de etnia, sendo a diversidade etéria, ainda, pouco
explorada na literatura em ambiente organizacional. Na préxima secao, serd apresentada
como a mudanca demografica afeta a composicdo etaria da forca de trabalho, e

potencialmente, a interagdo e o desempenho individual e da equipe organizacional.
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2.3.4 Interacao e impactos no desempenho

No intuito de entender como a mudanca demografica afeta a composicao etaria
da forca de trabalho, e potencialmente, a interagéo e o desempenho individual da equipe
organizacional, Streb e Gellert (2011) realizaram estudo em duas montadoras, onde as
equipes, geralmente, trabalham em limites funcionais e sédo o cerne do desempenho
organizacional, e onde também, a criacdo de valor é reconhecida como o resultado do

trabalho em equipe. O objetivo inicial era examinar a suposi¢céo negativa de desempenho

por_idade, e os autores argumentariam que, com uma idade média crescente, o
desempenho da equipe no nivel da fabrica diminuiria. “Surpreendentemente,
descobrimos que o contrario € verdadeiro: com uma idade média crescente, o
desempenho da equipe melhorou” (STREB; GELLERT, 2011, p. 1). Para os autores, 0
caminho para enfrentar o desafio do envelhecimento das equipes deve passar pela (a)
Valorizagdo da idade e a experiéncia, cuidando em nao discriminar, 0 que requer
adequada e aberta comunicacéo; (b) Construir relacdes de confianca fortes, ja que
guestdes relacionadas a deficiéncias fisicas e mentais, advindas da idade ou néo, sao
geralmente consideradas extremamente sensiveis, considerando que ninguém deseja
ser tratado como um trabalhador restrito e 0 medo associado em ser demitido; (c) Criar
uma estratégia para analise de lacuna entre requisitos e desempenho, que permita que
os lideres de equipe analisem tais requisitos para tomada de acdes, e nesse sentido, é
necessario uma coesa rede de colaboragéo interna e colaboracéo, igualmente, fortes
entre hierarquias, funcdes e departamentos precisam ocorrer. E importante ndo apenas
determinar o que eles ndo podem fazer, mas também determinar o que podem realizar,
permitindo que eles realizem todo o seu potencial e criem valor; e (d) Politicas para
realocacdo, reimplantacdo de trabalhadores, de acordo com seu perfil especifico de
desempenho e recursos, e 0s requisitos do trabalho, garantindo que trabalhadores
trabalhem de acordo com suas capacidades e 0s objetivos competitivos da organizacao
como um todo o resultado do estudo revelou que as medidas implantadas contribuiram
para (a) reducdo das medidas em relacdo ao absenteismo (de 8,2 para 6,9%); (b)
melhoria quanto a qualidade (nimero de carros com defeito) de uma média de 7,9% de
carros com defeito para 5,8; e para o caso estudado prioritariamente; e (c) 0S custos

evitados, devido aos menores reparos e retoques de produtos.



37

[...] em média, cada equipe economiza até US $ 2000 por ano, enquanto a
reducéo de problemas de qualidade ocorre devido a menos reparos e retoques
de produtos. A linha de producéo pode representar uma economia de até US $
350.000 por ano (STREB; GELLERT, 2011, traducao nossa).

Irving (2019) registra que ndo se pode esperar que os mais velhos sejam tratados
da mesma maneira que os jovens. Identificar que existe uma desigualdade e que os
mesmos necessitardo de mais atencéao fara parte do escopo desse profissional do futuro.
Como antecipa o0 autor, as mudancas para o futuro precisam vir do posicionamento de
grandes empresérios e do governo, também, para que se alcance o novo escopo social
gue surge. Para o autor, o desafio € grande, mas as possibilidades também sédo imensas,
tudo esta conectado ao nivel de investimento e comprometimento com a proposta de
enfrentar e aproveitar as transformacoes.

Repense o local de trabalho. Sua empresa deveria estar preparada para adequar
0s espacos de trabalho a fim de melhorar a ergonomia e tornar os ambientes amistosos
para os funcionarios mais velhos. Ninguém deveria ser afastado de suas atividades por
causa de uma dor que pode ser evitada ou aliviada, ja que até pequenas mudancas
podem melhorar a saude, a seguranca e a produtividade. A comunidade empresarial tem
a chance de liderar um amplo movimento para mudar a cultura, criar oportunidades e
impulsionar o crescimento. Com isso, as empresas melhorardo, ndo so6, as vidas mais
maduras, mas também a vida de todas as idades, e as perspectivas dos trabalhadores
das proximas geracdes. Esse movimento transformador para assimilar o potencial da
mudanca demografica do século 21 é o proximo grande teste da lideranca corporativa
(IRVING, 2019).

North e Fiske (2015) argumentam que como até 2050, boa parte dos paises
estardo com uma proporcéo de idosos, acima dos 65 anos, mais de 20% da populacéo,
h& fatores que sdo agravados quando o nimero de jovens existente para substituir os
postos de trabalho ndo tem a mesma proporcdo. Segundo os autores, existem trés
grandes consequéncias dessa situacao: (a) Aumento do numero de idosos no mercado;
(b) Aumento do numero de geracdes no ambiente de trabalho; (c) Aumento de tencdes
multigeracionais.

Segundo North e Fiske (2015), quando pensamos em grupos de trabalhos

multigeracionais, precisamos considerar, ndo apenas, as implicagdes que iSso causa,
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mas também as razdes pelas quais ocorrem no nivel individual, interpessoal, institucional
e internacional. Em um primeiro momento, os autores tiram algumas linhas para relatar
como as pesquisas relacionadas a diferencas de idade e varias geracdes trabalhando
em conjunto sdo escassas, quando comparamos com as outras duas dimensdes, que
definem como nos configuramos e como entendemos as outras pessoas.

A primeira categoria, ou seja, o nivel individual, diz respeito a como a idade e a
geracao da qual fazemos parte nos ajudam a constituir o senso de conhecimento proéprio.

Em relacdo a questdo das geracles, é apontada a evidéncia que os individuos
tém naturalmente, que é a tendéncia de se relacionarem somente com pessoas da
mesma idade, o que dificulta ainda mais essa questéo, visto que os locais de trabalho ja
estdo configurados (IRVING, 2019; NORTH; FISKE, 2015) com pessoas de até quatro
geracOes distintas: Geracao silenciosa, que vai de 1925 a 1945; Baby Boomers, de 1945
a 1964; Geracgéao X, de 1965 a 1981; e Geracéo Y/ Millenials, de 1981 a 2000, e logo isso
aumentara para cinco geracoes, com a entrada da Geracado Z no mercado de trabalho.

Tudo que os autores buscam é mostrar como pode ser uma situagdo avessa e
complexa, pois nossa tendéncia a ndo entrosar com outras geracdes e nos subdividirmos
dentro do ambiente de trabalho cria grupos multigeracionais incapazes de se relacionar
e produzir melhor.

J& no nivel interpessoal, a idade pode se tornar um aspecto que usamos para
julgarmos as outras pessoas, 0 preconceito e a discriminagdo que temos contra uma
pessoa, devido a sua idade. E muito préximo do sentido de sexismo e racismo, e mesmo
a idade sendo inevitavel para as pessoas de todos 0s grupos, iSsoO ndo cria um
sentimento de empatia, mas sim, de negacdo, a ponto das pessoas sentirem
necessidade de, muitas vezes, esconder a idade que tém, ja que € vista como algo
negativo por todos.

Os autores apresentam varias possibilidades para essa classificacdo do velho,
desde o medo do envelhecimento, de doencas ou da propria morte, até o fato das
pessoas precisarem se identificar com outras da mesma idade. A verdade € que existem
varias explicacdes plausiveis, que ainda precisam ser estudadas nesse sentido.

Quando consideramos o nivel institucional, a busca é por encontrar, no meio
social, uma explicacéo para os estere6tipos relacionados a idade. Em um cenéario muito

mais amplo, ou seja, no contexto de uma sociedade e de determinada cultura, o etarismo
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passa a ser algo intrinseco, natural e um viés inconsciente. Com o advento de novas
tecnologias, e trabalhos pesados, com o tempo, a associacdo de forca, vigor e
capacidade para aprender coisas novas foi associada a figura jovem, e foi entrando, em
detrimento da imagem do envelhecimento.

Nessa sessao de institucionalizacdo, North e Fiske (2015) tentam expor varios
sentidos que levam aos preconceitos contra pessoas mais velhas em varios sentidos,
como por exemplo, elas serem sempre associadas como mais acolhedoras e confiaveis,
mas ndo serem consideradas no sentido de aprendizado e competéncia (modelo de
conteudo estere6tipo). Por razes como essas que empresas ndo investem em
treinamentos para funcionarios mais velhos. Outro ponto de vista € que como existe
grandes competicdes criadas dentro de geracdes, como millenials versus baby boomers,
isso dificulta as possibilidades de interacdes e relacdes positivas.

No ultimo nivel, o internacional, é analisada a perspectiva mais comum, em que
0s autores apresentam resultados muito artificiais para serem conclusivos. Fazer uma
divisdo sobre raizes culturais, similares, entre paises de cultura asiatica (leste), e paises
do oeste, ndo demonstram os argumentos suficientes no quesito de idade e dos
preconceitos no trabalho.

Desse modo, mesmo ainda estando nos pensamentos iniciais sobre essa
pesquisa, jA podemos perceber as dire¢bes para as que estamos sendo levados para
entendermos as bases de todo esse problema. Para que isso possa ser feito, precisamos
entender que todas essas raizes existem nos quatro aspectos: individual, interpessoal,
institucional e internacional (mesmo que em estudos iniciais).

North e Hershfield (2014) propuseram quatro maneiras de se adaptar a for¢a de
trabalho das empresas, para que elas estejam preparadas para o envelhecimento da
m&o de obra. A primeira proposta dos autores é relacionada a flexibilizacdo, e & meia
aposentadoria, onde as empresas ndo perdem a mao de obra de um funcionario que se
encaminha para aposentar, mas somente reduzem sua jornada de trabalho pela metade,
por exemplo, e assim, ele trabalha ganhando metade de sua aposentadoria, e metade
de seu salario,-ndo perde seus beneficios, e a empresa ainda pode contar as habilidades
daquele funcionario. A segunda proposta seria focar nas habilidades das pessoas mais
velhas para fazer as contratacdes. A maioria dos gestores das organiza¢gdes concordam

com os pontos de vista de North e Hershfield (2014), em que os colaboradores mais
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velhos sdo mais habeis, e mais fieéis com os propositos da empresa, detém maiores
principios éticos, pontualidade, equilibrio emocional e, obviamente, mais experiéncias.
Essa € a segunda ideia, que consiste em focar nas habilidades, e ndo na idade dos
funcionéarios, ou seja, quando os processos seletivos forem realizados, devem-se
considerar menos o fator juventude, e mais as qualidades, as experiéncias e as
habilidades dos candidatos. O terceiro e quarto pontos sdo bem interligados, pois dizem
respeito a como a empresa pode lidar com seus funcionarios, que ja estao envelhecendo.
O terceiro seria a adaptacdo e a criacdo de novas vagas, e 0 quarto, melhorar a
ergometria no local de trabalho. O fato € que com o envelhecimento, temos necessidades
diferentes e precisamos de adaptacdes. Logo, as grandes corporagbes nao poderao
mais descartar os funcionarios velhos, na esperanca de encontrar candidatos mais
novos. Entéo, precisam comecar a pensar em como estabelecer mais conforto e vagas
mais adaptadas para melhorar as condi¢des de trabalho.

Compreendendo esse novo momento, North e Shakeri (2019) trabalham uma

teoria em torno do conceito de idade subjetiva, que percebe a idade como sentimento e

mentalidade, além do tempo que todos creem, e também, como a ligacdo de varias
coisas, como saude mental e fisica, fun¢des cognitivas, produtividade e performance de
trabalho. Para os autores, geralmente, a idade subjetiva gira em torno de quatro fatores
primérios: quao velha uma pessoa se sente; quao aparenta; quao se comporta; assim
Como 0s seus interesses. Portanto a idade ndo é algo a ser compreendido somente de
modo cronolégico, e ndo deveria ser o Unico fator para uma avaliacdo das atribuicbes
profissionais. Para tanto, os autores propdem o uso do conceito GATE, que significa
Generation, Age, Tenure, Experience, em que as empresas devem considerar além da
(a) idade baseada na fase da vida; (b) a geracéo percebida; (c) a posse do tempo que a
pessoa esta na organizacdo; e (d) a experiéncia baseada em anos de acumulacéao de
habilidades. A ideia do GATE segue 0s mesmos parametros da idade subjetiva, sua
contribuicdo é algo complementar a ideia da subjetividade de analisar a idade como algo
mutavel e construido, e ndo algo fixo. Introduzir o método do GATE dentro das empresas,
tanto em promogdes, como em processos seletivos, pode auxiliar as empresas a serem
mais eficazes no momento da contratacdo ou promoc¢ao de um funcionario. Entender
como a idade, geracao, posse e experiéncia podem moldar os individuos e como isso

esta ligado, diretamente, a sua sensacao de idade é algo muito importante para que se
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possa parar de definir grupos, levando-se em consideracdo somente a sua idade
cronolégica e estereo6tipos vagos.

Como analisa Snow (2016), o potencial cerebral de desenvolvimento é atingido
somente aos 50 anos de idade, e pode permanecer no auge até os 92 anos. Como
defende o autor, envelhecer € algo positivo e sua idade ndo deve ser um ponto para
desisténcia, tudo depende de como vocé enxerga as situagoes.

O tema impactos do envelhecimento da for¢a de trabalho na inovacéo dentro das
empresas se mostra relevante, visto que 0 assunto ainda se caracteriza como fenébmeno
de pouco conhecimento por parte das empresas, e também, da sociedade como um todo.
Em paralelo, o0 mundo vem experimentando, de forma cada vez mais exponencial,
transformacdes sociais para além do crescimento e envelhecimento populacional, novas
tecnologias que impulsionam transformacfes digitais em todos os segmentos de
mercado, acirrando a competicdo dentro do mercado globalizado, e exigindo, das
empresas, maior adequacdo ao cenario que se desenha, alinhando uma resposta
inovadora, ndo s6 do ponto de vista tecnolégico, mas principalmente, de capacidade e
competéncia humana atualizada, para se manterem competitivas e longevas.

No proximo capitulo, serdo apresentados o0s conceitos e procedimentos

metodoldgicos, que fundamentam o processo de investigacao.
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3 METODOLOGIA

Na secédo anterior, a literatura e seus referéncias , que serviram de base para o
estudo foram apresentados. Passamos pelos conceitos dos temas abordados e o
contexto atual. A partir deste capitulo, abordaremos os conceitos e os procedimentos

metodoldgicos que fundamentam o processo de investigacao.

3.1 Conceito de pesquisa e Natureza da pesquisa escolhida

A pesquisa é uma forma de pensar, refletir e compartilhar com outras pessoas 0s
resultados de um estudo. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 30): “a pesquisa
€ um conjunto de processos sistematicos, criticos e empiricos aplicados no estudo de
fendbmeno” e contém os meios utilizados para se resolver, de modo sistematico e
confiavel, o fenbmeno estudado. Paradigma da pesquisa e metodologia trabalham em
conjunto para formar um estudo de pesquisa (MACKENZIE; KNIPE, 2006).

O paradigma interpretativista, ou construtivista, tem como propdsito compreender
0 universo da experiéncia das pessoas, pois a realidade é construida socialmente
considerando, dessa maneira, as opinides sobre a situacdo em estudo e o ambiente
cultural pré-existente (MACKENZIE; KNIPE, 2006). Creswell, (2007), reforca, portanto,
gue os significados subjetivos sdo negociados social e historicamente, formados através

das interacGes que cada individuo experimenta, dentro de normas historicas e culturais:

[...] esses significados subjetivos sdao negociados social e historicamente. Em
outras palavras, eles ndo sdo s6 gravados nas pessoas, mas sdo formados
através de interacdes com outras pessoas (dai o construtivismo social) e através
de normas histéricas e culturais que operam na vida das pessoas. Assim, 0S
pesquisadores construtivistas sempre abordam os "processos" de interacao
entre as pessoas (CRESWLEL, 2007, p. 26).

Esse estudo segue uma perspectiva interpretativista, considerando que “o
conhecimento a cerca da realidade € construido por meio da interacéo entre as pessoas
e o mundo que vivemos” (GIL, 2019, p. 7), buscando melhor compreenséo dos papéis e

dos comportamentos sociais que as pessoas desempenham e legitimam, a partir da



43

adocdo da metodologia qualitativa explicada logo abaixo, a representacdo dos
fendmenos sociais.

A metodologia em desenvolvimento de pesquisas, segundo coloca Creswell
(2007) possui trés abordagens mais utilizadas em projeto sédo: (i) Quantitativa: com
investigacao experimental e avaliacdes pré e pos teste; (ii) Qualitativa: com investigacao
participativa, modelo narrativo e entrevista aberta e (iii) Mista: com concepgao
pragmatica, coleta sequencial de dados quantitativos e qualitativos.

Conforme explicam Sampieri, Collado e Lucio (2013) e Marconi e Lakatos (2017)
a pesquisa qualitativa tem foco em compreender e aprofundar fenbmenos que séo
explorados a partir da perspectiva dos participantes em seu ambiente natural, em relagao
ao contexto estudado.

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 300): “[...] como focaliza sua atencdo no
especifico, no peculiar, seu interesse ndo € explicar, mas compreender os fenbmenos
gue estuda dentro do contexto em que aparecem.”

A pesquisa qualitativa pode ter objetivos exploratorios, descritivos e explicativos
(CRESWELL, 2007; GIL, 2019; MARCONI E LAKATOS 2017). O objetivo exploratério
envolve a proximidade com o problema e o desenvolvimento de hipGtese ou
pressupostos, e a coleta de dados € feita por meio de levantamento bibliogréafico e
entrevistas e exemplos analisados. O descritivo tem como objetivo a abordagem de
caracteristica de um grupo, por exemplo, populacional, ou tende a identificar as relacfes
entre as variaveis na pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 303): “O estudo qualitativo desenvolve-se
numa situagao natural, oferecendo riqueza de dados descritivos, bem como focalizando

a realidade de forma complexa e contextualizada”.

Os pesquisadores qualitativos geralmente coletam os dados no campo, no
ambiente onde os participantes vivenciam a questéo ou problema em estudo.][..]
por meio de exame de documentos, observacédo do comportamento e entrevistas
com o0s participantes [...] A seguir examinam todos os dados e procuram
entender o seu significado, organizando-os em categorias ou temas que
perpassam todas as fontes de dados organizando-os em categorias ou temas
que perpassam todas as fontes de dado [...] organizando os dados indutivamente
até unidades de informacéo cada vez mais abstratas. Esse processo indutivo
envolve que os pesquisadores trabalhem avancando e retrocedendo entre os
temas e os dados basicos até estabelecerem um conjunto abrangente de temas
(CRESWELL, 2014, p. 50-51).
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Para identificar como as empresas estdo se preparando de maneira a antecipar
acOes para mitigar os impactos do envelhecimento da for¢a de trabalho, e assegurar sua
capacidade competitiva e de inovacéo, a pesquisa qualitativa exploratoria se mostra a
mais adequada para o cenério, considerando que havera uma investigagéo participativa
através de entrevistas semiestruturadas. Exploratoria, porque parte dos
guestionamentos mais extensos no inicio da pesquisa procura diversificar as
problematicas, de forma a melhor enderecar os trabalhos futuros, considerando que o
tema diversidade etaria nas organizacdes é ainda pouco explorado, quanto a relacéo
com a estratégias de inovacdo das empresas e sua relacdo com a competitividade e
longevidade no contexto do Brasil. Quanto a natureza dos dados, 0 método qualitativo

foi utilizado em funcao da estratégia do uso de entrevistas em profundidade.

3.2 Técnica de investigacdo da pesquisa

Essa secado tem como finalidades: descrever a técnica e o procedimento de coleta
de dados, detalhar o0 método utilizado no processo de coleta, e apresentar como 0s
mesmos foram utilizados, segundo o desenho da pesquisa.

As técnicas de pesquisa qualitativa (MARCONI E LAKATOS 2017 p. 313)
constituem instrumentos de coleta de dados para uma investigacdo. Para Gil (2019, p.
126): “enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista € adequada para obtencao de
uma multiplicidade de informac¢des, como caracteristicas demogréficas, conhecimentos,
comportamento, opinides, valores”.

Marconi e Lakatos (2017, p. 319) corroboram explicando que elas ajudam a
“‘compreender as perspectivas e experiéncias dos entrevistados, conhecer o significado
gue o entrevistado da aos fenbmenos e eventos de sua vida cotidiana, utilizando seus
proprios termos”.

As entrevistas séo técnicas utilizadas para coletar dados através de perguntas. O
“‘pesquisador se pde frente a frente com o investigado e |he faz algumas perguntas,
objetivando recolher os dados de que precisa para a realizacdo de sua pesquisa”
(MARCONI; LAKATOS, 2017, p. 296).

Partindo desse principio, o desenvolvimento desse estudo se da pela observacao

em campo, através de entrevistas individuais para levantamento de dados. Tais
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entrevistas serdo semiestruturadas e face a face, onde as “perguntas sao previamente
estabelecidas, mas nao sao oferecidas alternativas de resposta” (GIL, 2019, p. 128),
podendo entretanto, de acordo com a localizacdo e disponibilidade do entrevistado,
serem efetuadas via telefone ou outro meio eletrénico, como Skype ou Zoom. O roteiro

semiestruturado esta em sua integra no apéndice A, desse trabalho.

3.3 Procedimento para entrevista e coleta de dados

A execucao de uma boa entrevista (CRESWELL, 2007; GODOI; MATTOS, 2017),
requer um bom delineamento das fronteiras do estudo, bem como um planejamento
prévio para sua operacionalizacdo, que sejam feitas perguntas abertas e
semiestruturadas, que se tomem notas sobre os comportamentos e as atividades dos
participantes, e que se coletem documentos oficiais e publicos durante o processo da
entrevista.

Segundo Gil (2019) a entrevista € vantajosa visto que, se conduzida por
entrevistador habilidoso, permite a obtencdo de dados em maior profundidade,
proporciona melhores niveis de adesdo dos mesmos, possibilita o auxilio aos
respondentes, e favorece a observacdo das caracteristicas do entrevistado. As
desvantagens ficam por conta do investimento em tempo e em recursos financeiros, um
possivel desinteresse por parte do entrevistado, e ao fato de que “ndao ha como garantir
que o entrevistador e o entrevistado atribuam o mesmo significado aos termos que sao
utilizados na entrevista” (BRIGGS, 1986 apud GIL, 2019, p. 128).

Para esse trabalho, a coleta dos dados se deu através de entrevistas que
ocorreram face a face, ou online, com apoio de um roteiro semiestruturado. Apresentado
no apéndice desse trabalho, o roteiro de apoio a entrevista serviu como uma diretriz para
guiar o pesquisador na manutencao dos topicos importantes, e para ajuda-lo a garantir
certa unidade nos documentos transcritos. Os dados coletados foram organizados,
transcritos e interpretados.

No momento das entrevistas, buscou-se identificar quais sao as concepcgoes e as
praticas que sustentam a estratégia vigente na empresa, se existem procedimentos
descritos e comunicados, em que nivel de maturidade, quais medidas sdo tomadas, entre

outros.
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3.4 Fontes para coleta de dados

A quantidade de participantes foi definida considerando amostragem por
acessibilidade e conveniéncia, que segundo Gil (2019, p. 106) “sao selecionados por
estarem mais disponiveis em participar do estudo” e por serem de contato de rede de
relacionamento do pesquisador, facilitando o acesso as empresas. Dessa forma, as
amostras consideradas neste trabalho séo de carater ndo-aleatoria e ndo probabilistica,
e foram construidas a partir da rede de contatos do pesquisador e atenderam ao critério
minimo, que era o de aceitar fazer parte deste estudo.

Inicialmente, foram convidadas 26 empresas, das quais 21 aceitaram, duas
declinaram, e as outras trés nao responderam, embora tenham sido contatadas, pelo

menos, duas vezes.

3.5 Publico participante

Foram consideradas participantes, empresas de diferentes organizacgoes,
nacionais ou multinacionais, com operac¢des em varios segmentos do mercado brasileiro,
prioritariamente, no estado de S&o Paulo, independente do numero de funcionarios, mas
gue apresentassem um corpo funcional de diferentes geracbes, mesmo que e em
namero restrito, e ainda, atuassem em questées de inovagdo. Tais empresas estdo
sendo representadas neste estudo ou por lideres de areas como Recursos Humanos,
Inovacgdes e/ou Diversidade, ou por profissionais que convivem com tal tema, ou ainda,
gue tenham um papel decisivo nos direcionamentos empresariais, e que assim,
respondam sobre as praticas que sustentam a politica vigente em suas empresas.
Entendem-se que esses profissionais exercam o cargo minimo de gerentes dentro das
instituicoes.

Tanto as empresas participantes, quanto os lideres entrevistados concederam
autorizagao, por escrito, através do termo de consentimento livre e esclarecido, onde se
explica que a participagdo nesta pesquisa consiste em uma entrevista de
aproximadamente 60 minutos, conduzida pela pesquisadora, e com registro em audio.

Foi utilizado um roteiro com 30 perguntas qualitativas semiestruturadas, que consta no
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Apéndice deste trabalho. Para assegurar a privacidade, os nomes tanto das empresas,
como dos lideres participantes desta pesquisa foram anonimizados. Em relagéo a ética,
as informacdes contidas no trabalho estardo coerentes com a Comissédo Nacional de

Etica em Pesquisa (CONEP) e com as normas e regras da Fundac&o Getulio Vargas.

3.6 Jornada durante a investigacao e coleta de dados

Foi constatado que, na maior parte das empresas entrevistadas, as politicas de
diversidade eram de responsabilidade da area de Recursos Humanos, entretanto as
areas de Inovacao, Tecnologia ou Transformacéo Digital, dependendo da estrutura da
empresa, também representavam um papel primordial na descri¢cao de tais politicas.

Das empresas entrevistadas, 14 possuem profissionais dedicados a area de
Inovagdo e em oito delas, existem também, além desses profissionais, colaboradores de
RH dedicados a diversidade e a incluséo.

As empresas, que apresentam estruturas de diversidade, atuam com pelo menos
dois pilares reconhecidos no mercado. Os pilares de foco ficaram assim distribuidos:
deficiéncia, 100%; identidade de género, 75%; cor/etnia, 75%; e orientagéo sexual, 75%.
Outros pilares como nacionalidade e classe social foram pautados com menos énfase,
ambos com 22% dos participantes.

Em se tratando das 13 empresas que ndo possuem estrutura formal de
diversidade, os indices foram bem menores. Apenas uma empresa afirmou atuar no pilar
de identidade de género e nacionalidade, e uma em identidade de género e cor/raca.

Foi, ainda observado que 67% dos participantes possuem estruturas oficiais de
inovacéo, incluindo hub e laboratérios, e 38% possuem tanto estruturas oficiais de
diversidade, quanto de inovacéo.

Dos 21 profissionais entrevistados, oito atuam diretamente com 0 assunto
diversidade, cinco com inovagédo e transformacao digital, e oitos sdo executivos da area
de RH, CEO e Negocios. Trata-se de executivos engajados com o tema da pesquisa,
gue tém conhecimento sobre as politicas de diversidade e de inovag¢do da empresa.

As entrevistas tiveram duracdo, média, de setenta minutos. Em sua maioria, elas
foram realizadas através do aplicativo Zoom, sendo que apenas uma foi de maneira

presencial, a pedido do entrevistado, somando-se assim, o tempo de 28h14m. Todas as
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entrevistas foram transcritas pelo proprio pesquisador. Durante a transcricdo, foram
efetuadas marcacdes de palavras consideradas chaves para a pesquisa, assim como
destacado inicialmente, e frases importantes a serem consideradas em suas
semelhancas ou divergéncias, no momento de andlise da pesquisa.

Para facilitar o registro, a organizacéo, codificacao, e posterior analise dos dados
coletados, foram utilizados softwares computacionais, a exemplo do aplicativo Gravador
nativo da plataforma IOS/Apple, a propria ferramenta Zoom para agendamento e reuniao
via canais digitais, processador de texto da plataforma MS Word através da funcéo
Ditado de Voz, utilizado para transcrever as entrevistas. Para a codificagdo das
entrevistas foi utilizado o MaxQda como aplicativo de andlise de dados. Para apoio a
manipulacdo e tratamento dos referenciais bibliograficos foi utilizado o gerenciador de
referéncias Mendeley. Todos os registros e atividades foram executados pelo proprio
entrevistador.

Com o registro das respostas durante as entrevistas feito através do uso de
gravador, as anotacOes por parte do pesquisador sobre o ambiente e as reacdes dos
entrevistados ficaram prejudicadas, em funcéo da interacao face a face durante a reuniao
online, portanto a tomada de notas ocorreu em momento posterior a entrevista, o que
pode ser considerado um inconveniente constatado durante o processo de coleta de
dados online.

Na préoxima secdo, sera apresentado um breve descritivo de quem sdo os

representantes das empresas entrevistadas.

3.7 Quem séo os representantes das empresas participantes da pesquisa?

Visando uma melhor compreensdo de quem s&o os representantes das empresas
entrevistadas, como também do desenvolvimento profissional e jornada de cada um, foi
sugerido que os participantes iniciassem contando um pouco a sua formacéo, idade,
tempo de atuacdo no mercado de trabalho e na atual empresa.

Conforme ja explicado, 21 empresas participam do estudo. Foram adotados
codinomes tanto para as empresas, quanto aos seus representantes com a finalidade de
garantir a confidencialidade dos dados. Os curriculos condensados dos participantes

estao apresentados no quadro 1, abaixo.
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Empresa Entrevistados Formagao Nivel formagao Cargo Sexo Idade
Katrina Katy BioFisica Douturado Head Diversity & Inclusion Latam Mulher NI
Andrew Anddy Engenharia Elétrica MBA e/ou Lato Senso Country Manager Brasil Homem 53
Camille Cami Economia Mestrado Diretora Associada - Diversidade e Inclusdo - Latam Mulher 49
Carla Kaka Administragéo MBA e/ou Lato Senso HR Learning Partner Mulher NI
Mitch Michel Ciencia da Computagédo  MBA e/ou Lato Senso Senior Data and Cloud Architect Homem 40
Rita Riva Psicologia MBA e/ou Lato Senso Diretora RH Mulher 39
Florida Keys Flor Processamento Dados MBA e/ou Lato Senso Diretor Vendas e Canais Latam Homem 41
Irma Maria Administragéo MBA e/ou Lato Senso Gerente Projetos de Tecnologia Mulher 50
Hanna Athena Ciencia da Computagdo  MBA e/ou Lato Senso Gerente Tecnologia e Inovagéo Mulher 40
Zeta Satoshi Ciencia da Computagdo  MBA e/ou Lato Senso CEO Brasil e Diretor Executivo HUB Digital Homem 46
Delta Métis Processamento Dados  Superior Business Partner Mulher NI
Sally Sal Psicologia MBA e/ou Lato Senso Business Partner Mulher 42
Paulette Paula Psicologia MBA e/ou Lato Senso HR Head Corporate Services Brasil Mulher 42
Josephine Jose Publicidade MBA e/ou Lato Senso CEO Fundador e Diretora de Planejamento Estratégico Mulher 47
Florence Luna Psicologia MBA e/ou Lato Senso Head RH Mulher 27
Teddy Theodoro Direito MBA e/ou Lato Senso Diretor Corporativo RH Latam Homem 47
Isaias Jesus Publicidade MBA e/ou Lato Senso Diretor de Planejamento e Criagdo e Co- Fundador Homem NI
Wilma Wal Né&o informado MBA e/ou Lato Senso COO Co- Fundadora Mulher NI
Laura Helena Psicologia Superior Diretor Corporativo RH Latam Mulher 44
Eta Lucio Economia Mestrado Product Manager Homem 55
Vamco Valter Engenharia Naval MBA e/ou Lato Senso CTO Homem 56

Fonte: O Autor

Identificamos que os 21 participantes possuem curso superior, sendo que destes,
16 possuem MBA ou especializacéo, 2 mestrados e 1 pos doutorado. Observamos que
a graduacéo inicial se concentrou dentro da area de Administracdo, 5 em Psicologia, 5
na area de Tecnologia, 2 em Economia, 2 em Administragcdo, 2 na area de Publicidade,
Propaganda e Marketing, 2 na area de Engenharia, 1 na Zootecnologia, 1 na area de
Direito, e um participante ndo informou sua graduacao.

Do grupo, 13 sao do sexo feminino e 8 do sexo masculino. Nove se encontram na
faixa etéria entre 41 e 50 anos, havendo apenas 3 participantes entre 30 e 40 anos, e
uma com 27 anos declarados. Os outros 5 participantes nao informaram idade ou ano
de nascimento. Curiosamente, as duas participantes, que atuam em cargos formais de
diversidade e inclusédo, sdo justamente as duas com maior nivel educacional, sendo um
mestrado e um pds-doutorado em Biofisica. Ambas atuam em empresas multinacionais

reconhecidas mundialmente.
3.8 Quem sédo as empresas participantes da pesquisa?
Conforme ja foi dito neste trabalho, estamos utilizando uma amostra nao-aleatéria,

nao-probabilistica formada a partir da rede de relacionamento do pesquisador e que

aceitaram fazer parte deste estudo.
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Ainda como parte inicial da entrevista, e mantendo o objetivo de melhor
compreensao do cenario em que a empresa esta inserida, foi solicitado aos participantes
gue comentassem um pouco de sobre o mercado de atuacdo em que atuam, a
composicdo da empresa e os dados demogréficos, como ano de fundagéo, nimero de
funcionarios, o cenéario de concorréncia em que ela esta inserida, e qualquer outra
informacdo que considerasse importante. Os curriculos condensados das empresas

estao apresentados no quadro 2, abaixo.

Quadro 2 — Quem sao as empresas participantes?

GPTW Area de Inovagao

Empresa Area de Atuagio [1] | Segmento Fundacéo Classificagao N. Funcionarios 2020 Diversiade ouTD
Katrina Tecnologia | SW, HW, TICs e Consultoria 1977 Multinacional Maior que 10.000 2020 Sim Sim
Andrew Tecnologia | SW, HW, TICs em Seguranga de informagédo 1984 Multinacional 1001 até 5000 Nio Nao Sim
Camille Servigos | Auditoria e Consultoria 1989 Multinacional Maior que 10.000 2020 Sim Sim
Carla Tecnologia | SW, HW, TICs e Consultoria 1911 Multinacional Maior que 10.000 2020 Sim Sim
Mitch Tecnologia | I.A, B.I e Desenvolvimento 2013 Multinacional 11 até 50 Nio N&o NI
Rita Servigos | Financeiros e adm consércio 1988 Nacional 1001 até 5000 2020 Sim Sim
Florida Keys Tecnologia | SW e TICs 2012 Multinacional 51 até 200 Nao N&o Nzo
Irma Industria | Editragédo 1902 Multinacional 1001 até 5000 Nio Nao Sim
Hanna Tecnologia | SWe TICs 1968 Multinacional 1001 até 5000 2020 Sim Sim
Zeta Tecnologia | Midias & Conteudos | TICs 1925 Nacional 1001 até 5000 Nao Nzo Sim
Delta Tecnologia | SW, HW, Consultoria e operagbes 1939 Multinacional Maior que 10.000 2020 Sim Sim
Sally Industria | Manufatura de eletro-Eletronicos 2011 Multinacional 1001 até 5000 2020 Nao Nao
Paulette Servigos | Facilities e adm servigos on-site, Beneficios & Incentivos 1966 Multinacional Maior que 10.000 2020 Sim Sim
Josephine Servigos | Marketing e publicidades 2014 Nacional 1 até 10 Nzo N&o Nzo
Florence Tecnologia | Automagéo, |.A, B.l e Desenvolvimento 2007 Nacional 201 até 500 Nao Nzo Sim
Teddy Inddstria | Textil 1967 Nacional 5001 até 10.000 N&o N&o Sim
Isaias Servigos | Marketing e publicidades 2009 Nacional 11 até 50 Nao N&o Nao
Wilma Tecnologia | Fintech Financeira 2018 Nacional 11 até 50 Nzo N&o Nzo
Laura induistria | Quimica 1895  Multinacional Maior que 10.000 Nao N3o Sim
Ea Servigos | Banco 1924 Nacional Maior que 10.000 2020 Sim sim
Vamco Servigos | Care services 1963 Multinacional 5001 até 10.000 Nao Nao Nao
[1] Areas de atuagdo:  Industria: transformag&o da matérias-prima em produtos, manualmente ou com o auxilio de maquinas e ferramentas (SEBRAE, 2014).

Servigos: envolve atividades de oferta do proprio trabalho ao consumidor (SEBRAE, 2014).

Fonte: O Autor

Pode-se observar que 13 das 21 empresas participantes sdo multinacionais, uma
com até 50 funcionarios; uma com 51 até 200; quatro com 1001 até 5000; uma com 5001
ate 10.000; e seis com um namero maior do que 10.000 funcionarios.

Das oito empresas nhacionais, uma tem até 50 funcionarios; duas com o nimero
de funcionarios de 51 até 200; uma com 201 até 500; uma com 1001 até 5000; duas com
5001 ate 10.000; e uma com mais do que 10.000 funcionarios.

Nove participantes foram vencedores do prémio Great Place to Work em 2020, e
entre eles, oito possuem, oficialmente em sua estrutura, areas dedicadas a diversidade

e inclusédo e inovacao.
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As 12 empresas nao listadas no GPTW, também ndo possuem area de
diversidade estruturada, embora em suas falas se autodenominam empresa

humanizada, e apenas seis possuem uma estrutura formal de inovacao.

3.9 Categorias de analise

Na pesquisa qualitativa, a entrevista compreende o processo de interlocucéo, ou
seja, o didlogo entre duas ou mais pessoas, para a construcdo de significados
relacionados aos objetivos propostos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Entre 1940
e 1950, diante de um cenario em que estudiosos se interessaram pelos simbolos
politicos, surgiu a andlise de contetdo (BARDIN, 2016), uma técnica de andlise que visa
descrever, de modo objetivo, sistematico e analitico, o conteldo expresso por meio da
comunicagao.

Uma analise dos dados coletado em uma pesquisa qualitativa (YIN, 2016) ocorre
geralmente em um ciclo de cinco fases, onde na primeira, é feita uma compilacdo dos
dados para gerar uma base formal; logo apés, se faz uma decomposicéo desses dados,
normalmente, através de uma codificacdo, que € uma forma de categorizar o texto,
seguido de uma recomposicdo ou reclassificacdo, onde o pesquisador vai identificar
padrées emergentes com o objetivo de, finalmente, iniciar a interpretacdo dos dados
codificados, para por conseguinte, chegar a conclusao.

Como recebemos os dados néo estruturados, se faz necessario entdo codificar
uma estrutura (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013), para se codificar (GIL, 2019), é
necessario primeiramente efetuar a transcricdo do material coletado, seguido de uma
analise cuidadosa de cada frase ou sentenca, onde normalmente, se seleciona uma
palavra-chave, dando a ela uma determinacdo de um titulo, ou um cdédigo, que
represente o paragrafo ou uma unidade de ideias.

Na tentativa de melhor esclarecer os objetivo da analise de dados, Sampieiri,
Collado e Lucio (2013) consolidam algumas das principais ideias de outros tedricos de
metodologia e reforcam que a analise tem como finalidade principal (a) dar estruturas
aos dados, os organizando por unidades categorias ou temas, interpretando e avaliando
essas unidades/categorias/temas; (b) descrever as experiéncias das pessoas

estudadas; (c) compreender o contexto que rodeia os dados, tanto para reconstruir a
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histéria, quanto para encontrar sentido no ambito da formulacdo do problema, e
relacionar os resultados da analise com a teoria fundamentada, ou ainda, construir novas
teorias.

Nesse sentido, para este estudo, foi efetuada a analise dos dados pela utilizacao
da técnica de analise de conteudo, utilizando codigos analisados por categorias de
conceito e com codificacdo aberta, ou seja, sem preconcepcdo alguma, que
primariamente (GIBBS, 2009, p. 64) foi criada a partir de uma literatura estudada e
revista, a posteriori, com devido aprofundamento apés o processo de entrevista e dados
levantados.

Foram consideradas, pelo pesquisador, quatro categorias de analise, capazes de
expressar os pressupostos estudados, separados, a priori, em blocos de ideias, em
funcdo dos conteudos presentes nas falas dos entrevistados, conforme detalhadas no

guadro 3, abaixo.

Quadro 3 — Pressupostos e Categorias

Pressuposto Categoria Mencgoes
Transformagdes sociais, novas tecnologias e boom demografico demandam Transformagdes sociais e tecnoldgicas 106
esforgo das empresas em se manterem inovadoras e em constante como impulsionadoras
desenvolvimento de estratégias competitivas.
‘Inovagdo fomentando constante desenvolvimento de estratégias inovagéo percebida como vantagem 136
competitivas. competitiva
Mindset e RH estratégico com politicas e procedimentos sustentam a Criatividade como alavancadora de 63
estratégia de inovagao e competitividade das empresas. inovagao
‘Diversidade no ambiente corporativo favorecem ambientes inovadores. Diversidade e inclusao como valor: g2
Profissionais mais velhos sdo descartados pelo mercado de trabalho Especificagdes da questao etaria 129

Particularidades 50+ (dificuldades com tecnologia, desinteresse em estudar,
declinio fisico e mental, capacidade de produgéo, etc.)

Fonte: O Autor.

As categorias de analise tematica adotadas nesta pesquisa sao:

3.9.1 Transformacdes sociais e tecnoldégicas como impulsionadoras

Esta categoria parte das observacdes de Barro e Davenport (2019); Felix (2016);
Forrete (1998); Irving (2019); Leibold; Voelpel (2006); Mai (2008); North; Fisk (2015);
Streb; Voelpel; Leibold (2008); Tikkanen e Nyhan (2008) — autores que apontam a
importancia para as organizacdes em se observar o impacto que as transformacdes

sociais, a globalizagéo, os avancos tecnoldgicos com vistas a obter resultados para o
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negocio mantendo sua longevidade — e agrupa falas dos participantes frente as
implicagbes quanto a (a) velocidade do surgimento de novas tecnologias; (b)
globalizacdo; (c) pressdo da concorréncia, e (d) complexidades sociais como
envelhecimento populacional, novos comportamentos sociais, diversidade, cultura local
e como tais eventos influenciaram, e/ou impulsionaram as estratégias e taticas

empresariais, em busca de sua sobrevivéncia e competitividade.

3.9.2 Inovacao percebida como vantagem competitiva e Criatividade como
alavancadora de inovacao

Esta categoria parte das observacbes de Rietzschel e Zacher (2015 apud
AMABILE, 1996); Barbieri e Alvarez (2003); Barro e Davenport (2019); Graglia e
Lazzareschi (2018) Leibold e Voelpel (2006); Tieppo, Reis e Picchiai (2016 p. 263),
autores gque apontaram que o interesse das organizacoes que investem em inovacao é
obter resultados para o negdécio. Agrupa momentos em que 0s entrevistados associaram
inovacdo a necessidade e importancia do momento atual; a presenca de novas
tecnologias de softwares, de hardwares e de inteligéncia de maquinas; ao uso de cloud,
praticas e estratégias de trabalho interno, como por exemplo, metodologias como scrum,
design thinking, e outras agilistas, desenvolvimento e treinamento das equipes nesses
novos metoddos, aculturamento dentro do conceito de mindset de crescimento; as
praticas e estratégias de trabalho voltados ao cliente externo, a exemplo de inteligéncia
artificial, data driven, machine learning, internet das coisas e do mercado; e aos
beneficios gerados a partir da inovacdo para manutencdo e sobrevivéncia das
organizagfes. Ainda essa categoria agrupa momentos em que 0S entrevistados

associaram a presenca da criatividade, ambiente sequro, agilidade, humanizacdo da

empresa em beneficios para as organizacoes ratificando o encontrado na literatura de

Gomes, Rodrigues e Veloso (2016), autores que apontaram a importancia da criatividade
como habilitadora para processos de inovacgao.

Os dois temas apresentados acima descrevem que transformacdes sociais, novas
tecnologias e boom demografico demandam esforco das empresas em se manterem
competitivas, e para tanto, elas investem em estratégias de inovacdo para ampliar a

competitividade. Entretanto como aponta Leibold e Voelpel (2006), a economia global da

inovacado estd estruturada sobre a disponibilidade de capacidades intelectuais e
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competéncias humanas, dai a importancia em se definir estratégias de recursos

humanos que sustentem a inovacédo e fomente a criatividade. A literatura nos mostra que

uma maior diversidade em ambiente de trabalho favorece e aqiliza inovacdes de

produtos e servicos, entretanto, vieses inconscientes, estereétipos e discriminacdo sdo

inibidores do processo de colaboracao, criatividade e inovacdo, e portanto é crucial

atentar para a questdo da diversidade, principalmente quando falamos de diversidade

etaria, que € tema central da pesquisa. Dessa forma, diversidade e inclusdo como valor

e especificagcdes da questédo etaria sdo os dois ultimos temas trabalhados.

3.9.3 Diversidade e inclusdao como valor

Esta categoria parte das observacdes de Billet et al. (2011a); Castilho (2020);
Freitas (2015); Forbes Insights (2011); Hunt et al. (2018); Irving (2019); Leibold e Voelpel
(2006); North e Shakeri (2019); Lins et al. 2013; Sales (2017); Smeaton e Parry (2018);
Tonelli (2018), e agrupa as falas dos participantes quanto a necessidade e a importancia
da diversidade e da inclusdo como valor corporativo, e cumpre 0s objetivos de revelar
guais seriam as necessidades, motivacdes, barreiras e impactos, sejam positivos ou
negativos, que as empresas vivenciam, ao investirem para além das politicas e praticas
de diversidade. A ideia principal € entender se ha essa pratica e quais s&o 0s principais
pilares dentro do guarda-chuva da diversidade e qudo maduras e presentes as

especificidades de diversidade aparecem.

3.9.4 Especificacdes da questédo etaria

Partindo dos trabalhos desenvolvidos por Billet et al. (2011a); Birkinshaw et al.
(2019); Cepellos (2016); Freitas (2015); Forette (1998); Leibold e Voelpel (2006); North
e Fiske (2015); North e Hershfield (2014); North e Shakeri (2019); Tikkanen (2005); Streb
e Gellert (2011), e considerando o recorte metodologico desta dissertacdo, buscamos
verificar as peculiaridades da questao etaria nas organizacdes. Esta categoria leva em
conta as consideracdes dos entrevistados sobre as politicas voltadas a profissionais 45+,
as impressoes sobre principais dificuldades e tabus que envolvem o tema no mundo do

trabalho, e, especificamente, a questdo da intergeracionalidade das organizacdes.
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Também busca entender se ha e como se da o aproveitamento dessa mao de obra de
forma estratégica nas organizacoes, e principalmente quais as praticas utilizadas pelas
empresas de forma estratégica para que se responda a questdo de como as empresas

estao se preparando para mitigar e se manterem inovadoras e longevas.
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4 ANALISE DE RESULTADO DAS PESQUISA

Neste capitulo, € apresentado e discutido o conteddo das entrevistas realizadas
com as 21 organizacgdes participantes e que fazem parte da amostra desta pesquisa. Do
conteudo transcrito e apos leitura flutuante, resultaram 1.123 comentarios relevantes
para a questdo de pesquisa. Tais comentarios foram segmentados e reduzidos a 12
categorias em primeira ordem. Em um segundo momento de aprofundamento da analise,
as categorias foram reagrupados e reclassificados em grandes 5 temas organizados pelo
pesquisador, de acordo com os critérios da metodologia e andlise de conteudo,
propostos por Sampieri, Collado e Lucio (2013).

Os quatro temas que emergiram durante o rearranjo da analise, resultaram um

total de 643 comentarios assim distribuidos: (a) Transformacdes sociais e tecnolégicas

como impulsionadoras (106); (b) Inovacéo percebida como vantagem competitiva (136);

(c) Criatividade como alavancadora de inovacéo (63); (d) Diversidade e inclusdo como

valor (82); e (e) Especificacdes da questéo etéria (129). Houve outras 75 mencdes sobre

estratégias e praticas internas, entretanto nenhuma delas era especifica para questao
etaria, conforme nosso interesse de pesquisa. A tabela 1, abaixo, apresenta as

categorias de tema e sua distribuicdo entre as entrevistas.

Tabela 1 — Categorias

Pressuposto Categoria Mencgoes
Transformagdes sociais, novas tecnologias e hboom demografico demandam  Transformagées sociais e tecnoldgicas 106
esforgo das empresas em se manterem inovadoras e em constante como impulsionadoras
desenvolvimento de estratégias competitivas.
‘Inovagéo fomentando constante desenvolvimento de estratégias inovagao percebida como vantagem 136
competitivas. competitiva
Mindset e RH estratégico com politicas e procedimentos sustentam a Criatividade como alavancadora de 63
estratégia de inovacao e competitividade das empresas. inovagao
‘Diversidade no ambiente corporativo favorecem ambientes inovadores. Diversidade e inclusao como valor: g2
Profissionais mais velhos sao descartados pelo mercado de trabalho Especificacdes da questdo etaria 129

Particularidades 50+ (dificuldades com tecnologia, desinteresse em estudar,
declinio fisico e mental, capacidade de produgéo, etc.)

Fonte: O Autor.

A tabela 2, abaixo, identifica a classificacdo da empresa quanto a origem de sua
nacionalidade, mostrando a frequéncia em que cada categoria aparece no material

analisado.
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Tabela 2 — Distribuicdo das referéncias nas categorias

Transformagoes sociais e ~ Criatividade como . . . - e
Empresa Origem/sede tecnolégicas como Inovagdo como. . alavancadora de Diversidade e inclusdo Espemfl(}agoe’s.da
. L vantagem competitiva . ~ como valor questao etaria
impulsionadoras inovagao
Katrina Multinacional 9 8 2 8 9
Andrew Multinacional 10 6 0 0 5
Camille Multinacional 4 3 2 2 7
Carla Multinacional 3 4 5 6 3
Mitch Multinacional 6 4 1 1 1
Rita Nacional 4 3 0 5 4
Florida Keys Multinacional 6 6 0 4 2
Irma Multinacional 2 5 3 4 3
Hanna Multinacional 4 4 4 e &
Zeta Nacional 8 3 0 2 3
Delta Multinacional 3 5 2 5 2
Sally Multinacional 4 5 4 3 13
Paulette Multinacional 3 7 3 & 5
Josephine Nacional 4 1 4 2 10
Florence Nacional 2 3 5 5 17
Teddy Nacional 5 7 0 3 2
Isaias Nacional 6 9 7 3 5
Wilma Nacional 3 23 15 1 1
Laura Multinacional 9 3 0 6 4
Eta Nacional 4 8 6 2 16
Vamco Multinacional 7 19 0 7 8

Fonte: O Autor.

A partir dos dados das tabelas 1 e 2, demonstra-se que Transformacdes sociais e

tecnologicas como_impulsionadoras aparece em 106 menc¢des, sendo proferida 66%

entre as empresas multinacionais, e 36% entre as empresas nacionais.

Em se tratando da categoria Inovacdo percebida como vantagem competitiva

foram efetuadas 136 mencdes, sendo o maior namero efetuadas por empresas
multinacionais 58%, e citadas apenas 42%, entre as empresas nacionais.

Criatividade como alavancadora de inovacao teve 63 mencdes e aparece em 41%

em empresas multinacionais, mas nas nacionais, o indice foi maior, equivalendo a 59%.

Diversidade e _inclusdo _como_valor teve 82 mencbes e aparece em maior

percentual entre as empresas multinacionais, 72%, e 28%, entre as nacionais.

Especificacdes da questao etaria aparece em maior nimero nas mencgdes, 129

vezes, com percentual de 55% e 45% entre multinacionais e nacionais, respectivamente.
Nos segmentos selecionados para categorizacao dos temas, os 20 vocabulos
mais mencionados, proferidos no minimo 50 vezes, sdo apresentados na figura 1, de

nuvem de palavras, geradas com apoio da ferramenta Maxqda abaixo:
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Figura 1 — Os vocabulos mais mencionados

produto estratégia

pesquisa  (liversidade

Fonte: O Autor

O vocéabulo empresa foi dito 679 durante a entrevista, ocupando o primeiro lugar
entre palavras repetidas, e esteve presente em todos os relatos dos participantes. A
segunda palavra mais proferida foi pessoas, com 502 mencdes, seguidas de inovacao
(329), mercado (294), e idade (149). Diversidade (179), tecnologia (137), negécios (99)
jovens (93), praticas (82) e criatividade (67) formam o segundo grupo de palavras com
maior frequéncia, e que esteve presente em 95% das entrevistas.

Vejamos a seguir, de que forma os entrevistados se referiram as categorias.

4.1 Transformacdes sociais e tecnoldgicas como impulsionadoras

Com o objetivo de investigar a influéncia que as transformacdes sociais e
tecnologias teriam nas empresas participantes, este tema trabalhou no sentido de
agrupar falas dos participantes frente as implicagbes quanto a (a) velocidade do
surgimento de novas tecnologias; (b) globalizagéo; (c) pressdo da concorréncia; (d)
complexidades sociais, como novos comportamentos sociais, diversidade, cultura local,
e (e) envelhecimento da populacdo e boom demografico influenciaram e/ou
impulsionaram as estratégias e taticas empresariais, em busca de sua sobrevivéncia e
competitividade. Buscou-se retratar, através das falas dos participantes, suas

necessidades, motivacdes, barreiras e impactos-tanto positivos, quanto negativos.
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A transformacéo social e tecnolégica teve 106 trechos segmentados entre as 21
entrevistas e gerou 5 subtemas. O subtema mais citado foi classificado como
Tecnologias e teve 29 mencdes, aparecendo nas falas de 16 dos 21 participantes,
seguido de Complexidade Social, com 26 menc¢Ses em 14 participantes, Pressao da
Concorréncia, com 24 mencoes em 14 dos participantes, Globalizacdo, com 15 mencdes
citados em 9 das falas dos participantes, e Envelhecimento da Populacdo e Boom
Demografico, com 12 mencdes e presente na fala de 09 participantes. O grafico 1,
abaixo, apresenta a frequéncia em que o0s subtemas apareceram nas falas dos

participantes.

Gréfico 1 — Frequéncia dos subtemas nas falas dos participantes

TRANSFORMAGOES SOCIAIS E TECNOLOGICA

71,4%
. 66.7%

42,9%

Tecnologias Complexidade social Pressdo da Globalizagdo Envelhecimento da
concorrencia populagdo e boom
demografico

Fonte: O Autor

Nas proximas sessdes, sdo apresentados 0s subtemas relacionados a
transformacao social e tecnolégica que compreendem em: globalizacdo, pressao da
concorréncia, tecnologias, complexidade sociais, e envelhecimento da populacdo e

boom demografico.

4.1.1 Globalizagé&o

Essa secao explora, de forma geral, apontamentos da literatura (FREITAS, 2016;
SILVA; BALBINO, 2013) e das midias (RYDLEWSKI, 2019), sobre como a globalizacdo
econdmica, aparece como deflatora e uma das propulsoras na corrida das empresas em

busca de maior competividade, uma vez que elimina barreiras das mais variadas formas,
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permitindo novos entrantes no mercado. Iniciaremos expondo a fala das entrevistadas
guanto ao cenario que as mesmas enfrentaram frente a globalizacéo e que foi lembrada
nas falas de 09 entrevistadas.

Com a globalizacdo, a Katrina se percebeu em uma em competicdo tanto com
empresas conhecidas e estabilizadas em seu mercado, como também, com as que
tinham acabado de nascer. O tempo de existéncia deixa de ser um diferencial: “[...]
entdo, a Katrina tem 40 anos, uma empresa ai, de meia idade e hoje, a gente tem
competidores que acabaram de nascer, enfim, empresas de 2005, 2010, que hoje
concorrem com a gente”.

Para Florida Key, empresa fundada em 2012, ter clientes de atuagao global levou
a empresa a desenvolver um conhecimento plural em sua area de atuacao, e acabou por
estimular sua ampliacio no mercado internacional. A empresa declara: “[...]
caracteristicas de aprendizado desse cliente que tem presenca global, € que acabou

elevando nossa empresa e 0 nosso sistema foi desenvolvido baseado nisso”.

Nosso CEO global, que é o fundador de empresa, ele embora seja Australiano,
ele est4 liderando o processo de crescimento nos Estados Unidos, entédo, essa
diferenca cultural, ela enriguece muito no modelo de formagédo, no modelo de
desenvolvimento global (Florida Key).

Interessante comentar que, coincidentemente, a Florida Key é um novo
concorrentes mencionados pela Katrina.

Para Hanna, produtos e servigos ofertados em outros mercados podem ser
tropicalizados e ofertados no Brasil: “Porque talvez tenha um produto que a gente ja
tenha dentro deste nosso grupo, e que a gente nao aplica aqui, que seria até mais facil
de fazer esta visao, mais globalizada de produtos de ofertas de servico, ta?”

Por enquanto, os dados demostraram que a globalizacédo acelerou e ampliou a
concorréncia entre as organizacfes existentes e estabilizadas. Ela também abriu
caminho para novos entrantes, e facilitou que conhecimentos de outros mercados
criassem diferenciais em produtos ofertados nesses novos mercados geograficos. A
partir desse entendimento, questionamos como a pressdo da concorréncia exercia
influéncia no dia a dia da organizacdo, com a intengdo de melhor tangibilizar os efeitos

da globalizacdo. Apresentamos, a seguir, 0s aspectos relatados pelas participantes.
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4.1.2 Pressao da Concorréncia

Novos entrantes ndo séo as Unicas preocupacdes das empresas entrevistadas. A
diversificacdo de produtos e servigos criada por novos ou velhos concorrentes acirra
ainda mais a corrida pela competitividade. Uma das entrevistadas comentou sobre uma
nova tecnologia que viria suplantar seu principal produto: “A Katrina estava confortavel
nessa posicdo [...] e ai, quando a Microsoft e outras empresas chegaram com uma
tecnologia cloud, que ai, vocé nao precisa mais ter, né?”.

Katrina se refere a manutencdo de uma infraestrutura fisica de tecnologia, que
dominava, e que, sofreu uma disrupc¢ao tecnolégica. O espaco fisico, alocado dentro das
empresas, abriu espaco para um estoque de dados virtuais, que pode ser acessado a
partir de qualquer local no mundo. E com isso, fornecimento do servico com um crescente
barateamento do valor de operacao, e com uma maior seguranca de dados faz com que
a disputa entre os concorrentes experimente uma nova forma de competicdo: a

preferéncia de uso.

O Netflix ta ruim, vocé muda pra um Google Play, para qualquer outra coisa,
entdo hoje a concorréncia ndo é mais para uma venda, ela é pelo uso do seu
produto. Entdo se a gente vende Cloud e o cliente ndo usa, ndao adianta nada
para gente (KATRINA).

[...] com a chegada da Apple, principalmente no mundo de smartphone e a
transformacdo toda que existiu nesse ambiente, a Andrew acabou n&o
acompanhando essa mudanca e acabou fazendo uma transformacao, porque al,
ela praticamente perdeu o mercado de mobilidade corporativa, e ela se
transformou numa empresa de software muito focada na parte de gestao de
ambientes méveis (ANDREW).

Vocé pega empresas que, antes, sO conduziam conteddos como a Disney,
entregando na cadeia e fazendo entrega na ponta. Vocé pega empresas que, so,
cuidavam da ponta, do aplicativo da ponta, como Netflix fazendo por¢cbes de
conteudo e ganhando Oscar (ZETA).

Algumas participantes trouxeram, em suas falas, a implicancia quanto a
concorréncia por capital humano, em funcdo da globalizacdo de tendéncias, e de
competéncias. Segundo elas, essa competicdo por recursos humanos qualificados e

atualizados causar consequéncias indesejadas a empresa, se nao tratada corretamente.
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Uma das entrevistadas recuperou uma matéria que saiu, recentemente, em um jornal
para reforcar para refor¢gar como o assunto vem sendo coberto pela midia. A necessidade
de recrutar e reter talentos para manter a competitividade, a falta de qualificacdo e a
troca do quadro de pessoas também apareceu nas falas dos participantes. Florence
relatou: “[...] e digo isso em todas as areas, desde recrutar, retencdo de talentos,
produtos, manter clientes. Entdo, o mercado de Tecnologia € muito aquecido, a nossa
competitividade, ela é grande, mas a gente sempre tem que ter um diferencial”.

Eta comenta: “[...] inclusive, vocé percebe, nos executivos, a mensagem que a
empresa vai dando até para concorrer com essas fintechs, esses Nubank, XP e por ai,
vai. Primeiro trocando o capital intelectual deixando mais novo.

Sally diz que no segmento de industria, mudancas tecnolégicas trardo beneficios,
entretanto ela entende que serdo poucos os perfis profissionais que terdo que se
requalificar. Essa percepcao se deu em funcéo de seu contingente de méo de obra ser
em chédo de fabrica. Interessante perceber que a possibilidade da automacéo reduzir

postos de trabalho ndo apareceu na fala, ainda que tenha sido pautado pelo pesquisador.

O que pode mudar para a industria nos proximos 10, 15 anos? Pode mudar a
automacao, a gente ter pessoas, talvez um pouco mais qualificadas, pode mudar
a nossa forma de fazer analise de dados, talvez a gente trabalhar mais com
mineracado de dados, mais com analise de dados, e talvez, a gente busque por
perfis profissionais diferentes, mas nao vai deixar de ser indUstria (SALLY).

Outro achado da pesquisa foi entender que as empresas atualmente competem

pelo tempo de uso do publico que atendem:

Eu tenho que ter uma venda técnica, eu preciso que essa venda seja muito bem
feita para as necessidades do cliente, ndo posso empurrar qualquer coisa para
o cliente, porque depois ele vai la e cancela, e eu tenho que ter um servico
diverso ai, porque meus clientes sdo diversos (KATRINA).

Vocé muda o seu poder aquisitivo, vocé muda o seu momento de vida, suas
ambicdes, seus desejos, mas o0 seu tempo € limitado. Vocé precisa ter o tempo
para dormir, ter o tempo para comer, ter o tempo para ficar com a familia, ter o
tempo de trabalho e ter o tempo que vocé vai se informar, se entreter e é esse 0
momento que é essa competicdo (ZETA).

Em sintese, até aqui, os dados mostram que, como consequéncia do processo de
globalizacéo, as empresas percebem que o nimero de novos entrantes no mercado em

gue atuam esta crescendo, assim como novas ofertas de produtos, processos
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diferenciados e também, a concorréncia por mao de obra qualificada. Veremos, na
proxima sec¢éo, que a velocidade das transformagdes tecnoldgicas €, ao mesmo tempo,

causa e consequéncia do aumento da pressao.

4.1.3 Tecnologias

O dominio das novas tecnologias foi, amplamente, comentado e é visto como um
caminho que ajuda as empresas se manterem longevas, diferenciadas em seus
mercados e também, abrindo portas, independente do efeito positivo ou negativo no
momento atual. A tecnologia é um tema-foco, que esta presente na cabeca dos
executivos, e das empresas entrevistadas. Carla afirma: “Até porque, o nivel de

atualizacdo de Tecnologia, de mudanca e transformacdo do mundo é muito acelerada”.

O nosso business é um business, hoje, totalmente apoiado em Tecnologia. Por
qué? Porque hoje a gente € um intermediario entre o cliente e o prestador de
servicos que faz o atendimento. Entdo hoje, esse € um business que vem se
digitalizando numa velocidade louca. Entdo, por exemplo, eu ofereco todas as
API’s para o cara se conectarem digitalmente comigo. Entdo, aos poucos esse
mercado estéa se transformando num fluxo de bits e bytes entre cliente, a gente
e o prestador de servicos (VAMCO).

A Andrew, enfatizando a importancia da questédo tecnologica para eles, explica
seu ponto de vista e coloca, como exemplo, a busca pela disseminacéo e pelo uso da
inteligéncia artificial em suas solugdes, o que demanda manutencdo do conhecimento
técnico em seu quadro. A empresa Mitch coloca sua preocupacao a respeito do real
dominio sobre Tecnologia, principalmente sobre inteligéncia artificial, o que considera

ser primordial no quesito Tecnologia.

A empresa fez uma transformacéo radical. Assim, ha 5 anos, ela tinha mais de
90% da receita oriunda de hardware [...] hoje, mais de 90% da receita é software.
[...] Entdo essa coisa esta permeando toda a empresa, toda proposta da empresa
gue é a utilizagdo da inteligéncia artificial e de aprendizagem de méaquinas em
todas as suas solu¢cdes (ANDREW).

Mitch afirma: “[...] finalmente, a questdo da inteligéncia artificial ta caindo, né?
Galera td tomando, assim, consciéncia que néo € tdo simples assim”.
Igualmente preocupada com a importancia da tecnologia para sua sobrevivéncia,

a Zeta afirma que para ganhar o jogo é necessario estar atualizado em termos
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tecnolégicos, tanto em investimento financeiro, quanto em conhecimento e utilizacdo da

tecnologia:

Para ganhar o jogo, vocé tem que investir muito, muito em tecnologia. Entdo os
investimentos estdo sendo feitos, nos Ultimos 3, 4 anos, em tecnologia e
inovacdo, em big data, inteligéncia artificial, em aplicativos que melhoram a
experiéncia do consumidor, no acesso as informacdes do grupo (ZETA).

A exemplo da empresa anterior, a participante Vamco utiliza largamente

inovacdes tecnologicas em seus processos de negocio:

O cliente ndo fala com ser humano em nenhum pedaco do processo, ele é ou
atendido por uma URA humanizada, que é o que a gente chama, também, de
assistente virtual, entdo a gente tem la a EVA que fala com o cliente, mas nao
tem ninguém por tras daquilo, € um IA, e a EVA comanda o prestador - ela segue
la o0 nosso fluxo e aciona o prestador também digitalmente. Entdo, mesmo que o
cara disque no telefone para falar no nosso call center, tem 30% de chance dele
néo falar com humano, em momento nenhum do atendimento, de ser tudo digital
(VAMCO).

Para ganhar velocidade, em se tratando de novas tecnologias, alguns
participantes langcam méao da estratégia de aquisicao e/ou joint ventures. Neste sentido,
Laura comenta sobre a importancia e de que forma eles estdo agindo para garantir a

atualizacéo tecnoldgica em suas atividades:

A Laura sempre trabalhou com parcerias, com Joint Venture, com investimento
em startup, exatamente para isso, para ganhar cada vez mais esse mercado
de...'bom a tendéncia é saudabilidade, é naturalidade?' entdo vamos achar quem
esta fazendo isso e colocar isso no nosso portfélio. E, também, internamente a
gente entender como é que as nossas tecnologias precisam evoluir.

Para a empresa Eta, tecnologias antigas causam dificuldades no dia a dia:

Os bancos tém muitos problemas de sistemas hoje, séo sistemas grandes e tém
muita dificuldade de acelerarem os processos, entdo sao bancos muito lentos na
maioria dos seus processos... € com a entrada das fintechs, as fintechs ja
nascem com sistemas novos, nova linguagem, entdo assim, os bancos sentiram
bastante a concorréncia e o0 meu principalmente. E vocé percebe bancos
tentando dar resposta para o mercado.

Eta ainda afirma: “Mas eu entendo que, na verdade, daqui a 5 anos, 10 anos no
maximo, na verdade, os bancos deixam de serem bancos e vdo ser empresas de

tecnologia vendendo produtos financeiros”.
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Antes de eu dar o resultado, ele vai se decepcionar e vai achar que a
incompeténcia é minha, entdo eu nem posso trabalhar com esse cara, porque
iSso vai ser ruim para minha imagem de marca [...] eu preciso de ferramenta, eu
preciso de tecnologia, eu preciso de analytics, eu preciso de anudncio
(JOSEPHINE).

A Sally reconhece todos os beneficios advindos da tecnologia, e a necessidade

de capacitacdo técnica, assim como a Rita:

[...] se a gente olhar h4 15, 20 anos atras, a gente néo tinha internet, a gente ndo
estaria falando aqui e agora de como a internet revolucionou a inddstria quando
fala de automacdo, quando fala de ter robd, quando fala de interligacdo e
conexdo de dados, quando a gente fala de rastreabilidade de pegas, de ter uma
peca que tem um chip, que quando ela sai da fabrica, que tem um chip que ela
saia da fabrica e eu sei por onde ela passou, quando ela estragou, quando ela
ndo estragou, né? Eu acho que isso revoluciona, e da mesma forma, muda a
capacidade técnica que a gente tem que ter para atender (SALLY)

Sobre o ponto de vista de posicéo de trabalho, n6s comegamos um movimento
muito forte, por exemplo, de robotizagdo de processos. Consequentemente, eu
vou, provavelmente, ter que mudar o modelo mental dessas pessoas e a
capacitacdo delas, a gente sabe que o mercado, ele ndo vai oferecer, de cara,
capacitacdo, a capacitacdo vai estar um custo alto e as pessoas nao vao poder
arcar com isso. Entéo, a gente comecou a trazer para as discussées do board, o
que a gente pode fazer, enquanto responsabilidade empresarial, para ter
pessoas mais prontas no mercado e a empresa ter um papel desenvolvimentista,
também, destas pessoas (RITA)

Em sintese, a partir da fala das participantes, acompanhar os avancos da
tecnologia € considerado um caminho critico. Ndo acompanhar sua evolucdo pode levar
as empresas a uma morte iminente. A velocidade dos avancgos tecnoldgicos acrescenta

uma nova variante na equacao, que também precisa ser trabalhado: a dificuldade de se

manter o corpo funcional atualizado e capacitado para lidar, ndo s6, com as

transformacdes tecnoldgicas, mas atuar num mundo globalizado, com culturas

diferentes, acirando ainda mais a atracdo e retencao de profissionais mais capacitados.

Na proxima secao, serdo apresentados os aspectos que envolvem o subtema
complexidade social, como novos comportamentos sociais e a cultura local, e como

essas complexidades estdo sendo respondidas pelas empresas.

4.1.4 Complexidade Social
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Em um mundo aberto a concorréncia global, conectado pela internet e ditado pela
tecnologia, parece légico dizer que além de experimentar a demanda por novas
competéncias técnicas, também se experimenta um maior acesso a informacao, e um
maior conhecimento e entendimento a respeito das condi¢des sociais que as empresas
e os individuos enfrentam. Tais entendimentos, via de regra, geram um certo clamor por
maior justica social, por uma menor desigualdade, e uma maior oportunidade para todos.
Surgem movimentos de pressao a governos e as empresas, no sentido de se reduzir as
distancias entre os grupos, ditos minorizados e a busca por maior representatividade.

Observando Freitas (2016, p.89 ), que explica que “as organizagdes ndo operam
no vazio, mas nas sociedades onde sdo gestadas e se instalam, as mudancas nos
contextos econdmico, social, politico e cultural”, questionamos sobre o quanto e como
complexidades ou pressdes sociais influenciam nas estratégias. O objetivo era coletar a
visdo das empresas quanto as questdes sociais e culturais, se estavam sendo encaradas
de forma positiva ou negativa, e de que forma os entrevistados estavam atuando.

Inicialmente, alguns participantes, ao responderem a questdo, colocaram

propdésito e a inclusdo social como sendo uma contribuicdo da empresa privada para a

comunidade em que opera, e portanto, sendo uma consequéncia das a¢gdes da empresa,
sem a qual, ndo ha como fazer negdcios, no sentido de sobreviver. Essa ideia pode ser
entendida na fala de Katrina: “Acho que o social hoje é colateral. E 6bvio que a empresa,

todo mundo quer ser politicamente correto”.

E que eu ndo vejo, eu ndo vejo, de verdade, outra forma de fazer negdcios que
nao seja essa. Porque é a consequéncia, € a consequéncia, né? Quando a gente
fala de propdsito é... quem que eu quero ser? A partir do momento que a gente
quer ser essencial para nosso cliente, que a gente quer ser essencial para essa
sociedade, néo tem, eu néo vejo outra forma de fazer negocio. Nao da para falar
assim 'ah, vou fazer de conta'. Se a gente néo ter uma mentalidade inclusiva que
nos faz repensar a forma como nés trabalhamos constantemente e nos tira deste
status quo, em todo momento, ndo tem outra forma de fazer negécio, ndo tem
outra forma de se manter no mercado que esta em constante transformagao.
(CARLA)

Os dados também mostram que além do propdsito, outra importancia se deve ao
fato das empresas considerarem que estar atento as questdes sociais € uma

condicionante para atuacdo do seu negocio, dada a especificacdo das duas empresas.
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[...] porque a gente estd gerando marcas para um futuro ou gerando
comunicacéo para um mercado atual, ou que esta antecipando, ou que a gente
tem que tentar entender sempre essas grandes movimentagfes, 0 que esta
acontecendo por tras de tudo isso e tentar colocar isso nas marcas, nas relagées.
(ISAIAS)

Alimento € uma coisa muito localizada, mesmo nas grandes empresas.
Fragrancias também, que cheiro tem um amaciante, se é mais forte, se é mais
leve, tudo isso muda muito conforme a nossa cultura, conforme o que a gente
esta acostumado, né? (LAURA).

As empresas Zeta, Hanna e Sally, concordam com a Isaias e Laura no quesito
necessidade do negdcio quanto a oferta de produtos e servicos, e trazem dois outros
pontos que sdo: a transferéncia do poder de decisdo de compra, que segundo Zeta, era
ditado pelas empresas de grande midia, e que agora, vem cada vez mais se
concentrando no préprio consumidor, e a necessidade de tropicalizacdo dos produtos

para oferta na regido, de acordo com a cultura local.

A populagdo ndo quer mais receber a mesma informacao. [...] ai o poder de
decisdo na mao do consumidor, porque nunca teve, né? Quem tinha o poder de
decisdo eram as grandes empresas de midia, ela falava o que era para vocé
assistir, a hora que vocé tinha que assistir, 0 que era para anunciar e que horas
tinha que anunciar e ponto. Isso bugou, né? Vocé tem agora o consumidor
tomando uma decisao do que ele quer fazer (ZETA).

E, a gente cria pensando nos nossos clientes da regido, t4? Nas necessidades
gue surgem na regido. O fato é, como a Hanna trabalha com dados, ela gera o
analytics para entregar o produto e tem muito essa diferenca cultural, até de
como vocé utiliza o produto, isto a gente sofre muito, tem muita diferen¢a, quando
eu comparo UK, quando eu comparo North América e o Brasil, pode existir
possibilidades de usar esta mesma base. Uma base mais globalizada, mas hoje
ele é muito tropicalizado, para necessidade do cliente que ja tem aqui, e para
necessidade da economia que a gente tem aqui, ta? (HANNA).

A questdo da responsabilidade social e da legislacdo também apareceram nos
dados, em menor quantidade, apesar de ser, reconhecidamente, de vital importancia

para 0s negoécios da empresa:

Europa demandando uma politica de diversidade, uma politica de preservagao
de meio ambiente muito forte e o Brasil ainda reativo, respondendo bem, mas de
forma reativa. E foi interessantissimo para a gente, 2016 foi um 'mudar’ muito
intenso em se optar realmente por uma empresa que tem um produto que
demonstre esse cuidado com o meio ambiente (TEDDY).

No Brasil, nos ultimos cinco anos, a nossa parte de facilities cresceu muito e aqui
também tem um diferencial, né, com os outros paises do mundo, porque como a
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gente tem a lei, 0 empregador € obrigado a subsidiar refeicdo, obviamente, o
nosso carro chefe tanto em restaurantes quanto em cartdo, se comparado em
outros paises do mundo, € muito maior (PAULLETE).

Nesta secdo, as empresas participantes comentaram como estdo atentas as
demandas especificas da comunidade em que atuam, seja para satisfazer as
necessidades ou as expectativas de clientes em seu segmento, ou para responder aos
novos comportamentos sociais, que pedem um compromisso com um propaosito social.
Na proxima secao, vamos focar no envelhecimento da populacédo que, atualmente, € um
fenbmeno que contém suas complexidades e seus beneficios e desafios para as

empresas.

4.1.5 Envelhecimento da populacdo e boom demografico

Tendo em vista 0 aumento da expectativa de vida da populacdo brasileira e
mundial, e a elevagcdo da faixa etaria da populacdo economicamente ativa, todos os
participantes, quando questionados sobre os impactos diretos ou indiretos do
envelhecimento da populacdo, do boom demografico, e/ou possiveis mudancas das
necessidades de mercado ou da demografia interna da empresa, afirmaram ter
conhecimento a respeito do fendmeno, entretanto a maioria ndo explorou o tema como
uma preocupacgédo, ou um foco, do ponto de vista de business ou desenvolvimento dos
recursos humanos. Abaixo, como destaque, apresentamos as falas de trés
multinacionais, sendo duas de servigos de tecnologia, com ampla atuagdo mundial, e

uma fintech brasileira, que recentemente teve um grande aporte de recursos.

Entdo, a Camille € uma das quatros que eles chamam de grandes em seu
segmento [...] Mas falei tudo isso para dizer que eu ndo vejo hoje, de tudo que
eu ja conversei, o mercado demandando isso ainda...porque o nosso mercado
ndo é o cliente final. Obviamente, que como a gente oferece consultoria de
inovacdo, dessas coisas, a gente tem que entender o mercado final, mas eu
ainda vejo que a questdo da piramide invertida e desse mercado muito pouco
explorado (CAMILLE).

Eu ndo vejo essa preocupacéo ndo, entendo isso que vocé falou da inversao da
piramide, etc., acho que isso vai ficar cada vez mais gritante, né, do que a gente
€. Assim, que se a gente for um pouquinho além, a gente esta falando muito mais
do que 80 e poucos anos, né? Nao, é uma mudanca muito importante, mas a
gente ndo vé ainda na empresa e € uma empresa global, ou seja, ndo estamos
falando s6 do Brasil, falando mundo inteiro, a gente esta na Asia, na Europa, nos
EUA, em todo lugar praticamente (ANDREW).
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E também, Wilma declara: “Nunca paramos para pensar sobre isso, ndo vemos
nada sobre isso”.

Apareceram, nos dados, ambientes, onde a inversdo da pirAmide etéria € uma
realidade interna, entretanto os esfor¢cos ainda séo totalmente voltados aos jovens. Parte
da explicacdo para esse comportamento se confere ao fato do produto ofertado ao
mercado ser voltado ao mais jovem, e outra parte menos enfatica € quanto a crenca de

gue seriam 0s jovens 0s que inovam.

A nossa piramide de controle que a gente usa, a nossa piramide esta realmente
achatada, o meio cresceu, né? Entéo ela ndo é aquela piramide onde o topo é
fino e a base é larga, ndo. O meio esta largo, a base mediana e em cima bem
fininho, entdo assim, pensa, € um desafio sim porque a gente ainda tem essa
crenca de que o jovem € quem realmente... se ele ndo traz a inovacédo ele nos
obriga a inovar, entdo assim, a presenca do jovem ela € muito, muito viva para a
gente porque a gente lida com o mercado consumidor final que o jovem
realmente dita, ele dita, dita moda, dita tendéncia e ai todo mundo que esta
embarcado no desenvolvimento, vou falar de produto por enquanto,
desenvolvimento de produto tem que estar antenado ao jovem porque €
tendéncia e tudo mais (TEDDY).

Do grupo de entrevistadas, apenas a Florida Key diz perceber que o boom
demogréfico esta no radar de muitas empresas quando afirma: “ E s6 a gente olhar,
andando ai pelas cidades, vocé vai observar marcas especificas com produtos e servi¢cos
especificos para determinado nivel etario”. E a Vamco diz estar se aproveitando desse
mercado, considerando que o ramo de atuacdo da mesma tem forte relagdo com

assisténcia de viagem e saude.

Entdo, a gente estd muito préximo de alguns mercados ai que estdo sofrendo
com essas coisas que vocé esta falando, por exemplo, envelhecimento da
populacao. Entdo por exemplo, o que a gente chama de elderly care, do cuidado
de idosos, esse € um produto que a gente ndo tem aqui no Brasil mas que é
super popular na Europa, a gente estd trazendo o produto para ca agora
(VAMCO).

Das falas que emergiram dos dados, foi observado um outro fator importante, que
consiste no conhecimento tacito e na aprendizagem que o proprio negoécio adquiri, em
funcdo de sua atividade e presenca. Embora ndo seja objeto direto de estudo desta
pesquisa, se mostrou um fator primordial no entendimento do cenario em que 0s

participantes atuam, e que para se acompanhar a velocidade das mudancgas, uma das
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estratégias usadas foi a aquisicdo de conhecimentos, através por exemplo, de compras

e fusdes:

A Florida Key nasceu para atender um dos maiores grupo do mundo |& fora e
comecou a construir uma base, entdo todas as dores desse cliente, todas as
necessidades de entendimento de perfil, de comportamento, consumo, surgiu ai,
h& oito, nove anos atras. Entdo, essas caracteristicas de aprendizado desse
cliente que tem presenca global, € que acabou levando e o0 nosso sistema foi
desenvolvido baseado nisso (FLORIDA KEY).

Laura afirma: “Estamos no mundo inteiro e cada vez por conta dessa estratégia
de aquisicdo a gente vai crescendo loucamente e € uma estratégia da Laura estar muito
préximo dos mercados locais, né?”

Entre todas as participantes, duas reportaram, espontaneamente, que durante o
ano de 2020, mesmo com as dificuldades impostas pela pandemia do Covid-19, tiveram
agilidade suficiente para ofertar novos produtos e servi¢os, que poderao ser continuados,

gracas a suas estratégias de acompanhamento da demanda de mercado.

Agora, com a pandemia, a gente também se diversificou novamente,
considerando ai que varias das empresas que a gente atendia estdo em home
office, entdo as pessoas ndo estdo |4 no restaurante, quando fala em
administrativo [...] Entdo assim, como é que todo aquele complexo 14, que tinha
uma praca de alimentacdo sendo servida e Varios outros, varias outras
empresas. Entdo para este servico a gente tem também, agora, o servico de
delivery, enfim, vai se reinventado ai conforme o mercado vai mudando
(PAULETTE).

Essa foi uma das revisdes estratégicas que nés fizemos ai praticamente no meio
da pandemia, que foi passar oferecer um servi¢o, um gestor de ocupagéo. Entdo
através das cameras a gente consegue identificar quantas pessoas estédo dentro
do local, qual é o limite maximo permitido de acordo com o distanciamento social,
qual é o tempo médio que a préxima pessoa, no caso de atingir o limite maximo
de pessoas, qual é o tempo médio que o préximo cliente vai poder entrar naquele
local e gerar uma porcao de alertas para que vocé possa acionar a equipe de
seguranca, de limpeza, enfim, a gestdo desses espacos e tudo mais (FLORIDA
KEY)

O conjunto de declaracdes, dessa secao, deixa claro que os participantes estao
atentos as transformacdes sociais e tecnologicas, que acirram a disputa por se manterem
em um mercado em constante movimentacdo. Tecnologia, pressdo da concorréncia e
globalizacdo sdo pautas constantes e encabecam suas estratégias. Eles também
percebem que considerar as complexidades e as mudancas sociais séo fatores criticos

para 0 sucesso de suas estratégias, e que essas mesmas pautas sdo altamente
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sensiveis a opiniao publica, facilitando, ou até mesmo, eliminando possibilidades de
negoécios. Para responder, da melhor forma, as transformacdes sociais e tecnoldgicas,
as empresas precisam adaptar sua forca de trabalho, seus modelos de negdcios e suas
tecnologias para atenderem, com mais competéncia, as dores do mercado. E para além
do mundo digital e agilista, ter um capital humano competente para lidar com essas
transformacdes sdo condicionantes primarias.

Em resumo, o tema transformacdes sociais e tecnoldgicas como impulsionadoras
sintetiza os efeitos da globalizagdo, que facilitou a entrada de novos competidores, e
também, de novos produtos e servicos no mercado, acirrando a competicdo entre
empresas, independente do segmento, tamanho ou tempo de existéncia das mesmas.
Também ampliou a possibilidade de trocas e de conhecimentos culturais. Tais efeitos,
independente de sentidos em maior ou menor impacto, forcaram as organizacdes a
reverem sua estratégia de atuacdo no mercado, como forma de manutencédo de sua
longevidade ou reposicionamento.

O dominio de novas tecnologias e a facilidade da instantaneidade de dados e de
informacgdes acelerou, ndo s6 a oferta de novos produtos e servicos, mas também, de
novos meios de atuar entre as diversas necessidades e culturas e, portanto logo se
transformou em um caminho critico mandatério nas organizagfes, e junto com ela, o
acirramento na disputa por capital humano competente, e como achado desta pesquisa,
a disputa pelo tempo de uso dos clientes frente aos produtos digitais. Entre as
complexidades sociais, as questdes legais e de sustentabilidade surgiram com menor
énfase. Especificamente sobre impactos diretos ou indiretos relacionados ao
envelhecimento da populagéo, os participantes afirmaram ter conhecimento a respeito
do fendmeno, entretanto a maioria ndo explorou o tema como uma preocupacao, ou foco,
do ponto de vista de oportunidade de business, ou desenvolvimento dos recursos

humanos.

4.2 Inovagéao percebida como vantagem competitiva

Anteriormente, discutimos como o tema transformacfes sociais e tecnoldgicas
constituido pelo conjunto: globalizacdo, novas tecnologias, pressdo da concorréncia e

complexidade social impulsionam e influenciam as empresas na luta pela sua
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longevidade, suas motivacdes e impactos. Neste capitulo, vamos discutir, a partir dos
dados coletados, de que forma a inovagdo vem sendo observada pelas empresas.

O tema Inovacao como vantagem competitiva partiu das observacdes na literatura
(BNDES, 2002; BARRO; DAVENPORT, 2019; GRAGLIA; LAZZARESCHI, 2018;
LEIBOLD; VOELPEL, 2006; TIEPPO; REIS; PICCHIAI, 2016) que apontam que as
empresas investem em inovagdes para obter resultados para o negdcio. Nessa secdo,
agrupamos 0 momento em que 0s entrevistados associaram inovacao a necessidade e
a importancia no momento atual, a presenca de novas tecnologias de software, hardware
e inteligéncia de maquina, ao uso de cloud; préaticas e estratégias de trabalho interno
como a exemplo de metodologias como scrum, design thinking e outras agilistas,
desenvolvimento e treinamento das equipes nesses novos metddos, aculturamento
dentro do conceito de mindset de crescimento; praticas e estratégias de trabalho voltados
ao cliente externo a exemplo de inteligéncia artificial, data driven, machine learning,
internet das coisas, e mercado e aos beneficios gerados a partir da inovacdo para
manutencao e sobrevivéncia das organizacfes. Para Castro e Filgueiras (2018), paises
e empresas estdo em busca do crescimento inteligente, guiado pelas inovacfes e
também de um crescimento mais inclusivo e sustentavel.

Na préxima secdo, sera colocado o subtema necessidade e importancia da

inovagéao e as falas dos entrevistados durante a coleta de dados.

4.2.1 Necessidade e Importéancia da inovacao

A inovagdo como vantagem competitiva foi associada, sobretudo, as diferentes
perspectivas, que podem surgir em ambientes com empregados diversos ou até como

detrator, em casos onde o pensar fora da caixa, e portanto com diversas crencas e

mentes ou viveres e sabedoria ndo estivessem representados. O Resultado positivo

desses diversos saberes estariam, de acordo com os entrevistados, fomentando uma
maior capacidade de identificar, desenhar, gerir ou criar maiores condi¢des das equipes
e empresas em antecipar as necessidades dos clientes, e/ou diversos publicos
atendidos, direta ou indiretamente, facilitando assim o desenvolvimento, a melhoria ou a
geracdo de novos produtos e servicos. Tais novos produtos e servicos seriam mais
adequados as necessidades do cliente, trazendo uma maior diferenciacdo percebida

pelo mercado. A diferenciacéo se daria a partir da tangibilizacdo de novos negdcios ou
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resultados conquistados pela organizacéo, frente aos demais concorrentes, ou frente a
novas demandas. Sendo assim, é possivel afirmar que a questdo da importancia da
inovacdo para o resultado do negocio € o principal estimulo, reconhecendo-se que ha
vantagens econdmicas para a organizacdo como consequéncias dos investimentos em
processos e ferramentas de inovacao, assim como a percepc¢ao de que a falta de atencéo
devida a ela trara uma reducao da competitividade da empresa, e que pode até mesmo,
resultar em sua eliminacao.

Ao explanarem de que forma a organizacdo vé a questdo da inovacao para sua
necessidade e importancia, os participantes trouxeram vocabulos como pereneidade e
sobrevivéncia, visdo de futuro, produto atrativo e entendimento do novo mercado,
deixando claro o valor que a mesma tem para a longevidade do negdcio, e que em geral,

se relacionam com impactos significativos no ambiente econémico.

Perenidade, sobrevivéncia mesmo, de manter o business perene. [...] E isso
comecou ha uns 2 anos atras com a contratacdo da Accentury para fazer uma
avaliacdo e dai uma recomendacédo que se desdobrou nessa série de iniciativas
(IRMA).

Teve o acordar do dono, do presidente, do herdeiro. Entdo o presidente virou e
falou numa reunido de diretores em 2016 “eu ndo nos vejo no futuro, eu ndo nos
vejo sobrevivendo no futuro porque eu acho que o futuro é dinamico, é jovem, é
diverso, é colorido e eu acho que a gente ainda é muito inddstria tradicional,
antiga, de recurso industrial.” E ele, com um palavrear simples, nos trouxe um
desafio gigante (TEDDY).

Inovagdo passou a ser um valor dentro da cultura organizacional, a gente
declarou inovagdo como um valor para nos que é o ‘inovar sempre” [...]. Entéo,
a inovacao, ela vem no sentido da gente realmente dar um produto atrativo, ter
um argumento correto para o consumidor final e algo que realmente agregue na
vida e mude a vida das pessoas (RITA).

Por causa de sua importancia, a inovacao passa a ser reconhecida como uma
vantagem competitiva, e passa a fazer parte do vocabuldrio comum das empresas, se

transformando em pilares e valores trabalhados na estratégia:

Inovacao esta basicamente no centro da nossa vida, entdo a gente esta o tempo
todo tentando inovar tanto em abordagem quanto em produto tecnoldgico,
guanto em produto financeiro, quanto em forma de lidar com os problemas e a
gente entende que, na verdade, se vocé fizer a parte de inovacao direitinho, vocé
naturalmente vai se destacar da concorréncia, ponto isso esta no cerne do que
a gente criou, assim, entdo a inovacdo e criatividade s8o extremamente
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estimuladas no dia a dia, se nao esta sendo inovador e criativo esta fazendo
errado (WILMA).

Paulette afirma: “E, € um pilar, criamos uma diretoria para inovacéo”.

Os dados mostram, inclusive, que as empresas, que entendem a inovagado como
um pilar, estdo atentas as praticas que um meio inovador requer. De acordo com Di
Serio, Pereira e Vasconcellos (2016), um ambiente que €, por si s, inovador e que
mantém sempre a iniciativa a inovacgao, é considerado um bom lugar para se trabalhar,
e costuma apresentar as seguintes caracteristicas: (a) gestdo participativa, onde as
decisdes sdo transparentes e tomadas levando em conta os implicados; (b) a
aprendizagem continua; e (c) clima de confiancga, onde divergéncia de opinides tratadas

de forma transparente e entendidos como percurso normal para proposta de solucées.

Existe uma estrutura de inovagdo, exatamente. Um grupo dedicado que
desenvolve trabalhos e etc., mas foi 0 que eu te falei, a empresa respira que um
dos nossos pilares é inovagdo. Um dos nossos valores — da empresa, €
inovacao, né? (DELTA).

Embora desejada por todos, a inovacgao traz consigo desafios de implementacéo
e ajustes comportamentais e culturais, que repercutem no clima organizacional. Dessa
forma, demanda estratégia e entendimento de onde se esta e aonde a organizacéo
pretende chegar (BARRO, DAVENPORT, 2019).

Nesse sentido, algumas participantes comentam sobre as diferencas entre grupos
heterogéneos e homogéneos na entrega da solucédo. Segundo os dados levantados,
grupos diversos demandam mais argumentos, em fungdo de seus conhecimentos e
experiéncias, e justamente por trazer essa diversidade, aumentam as chances de um

resultado mais completo, ainda que demande um pouco mais tempo de decisdo:

[...] se a gente tem um grupo heterogéneo, que viveu experiéncias diferentes,
que teve formacdes diferentes, que vem de idades e experiéncias diferentes [...]
Talvez vai demorar mais para tomar decisao, porque vao ter mais argumentos e
a gente talvez ndo vai executar amanhd, vai executar s6 a semana que vem,
mas a chance dessa solucdo ser mais completa e ter um diferencial competitivo
frente aos nossos concorrentes € muito grande. Ent&o hoje a gente entende esse
valor, principalmente nas equipes que criam maneiras novas de atender clientes,
que criam produtos novos, entdo acho que tem equipes que sdo chaves onde a
gente precisa trabalhar a diversidade (KATRINA).

Entéo assim, acredito muito nessa sua afirmacéo, acredito que a cultura de alta
performance ela esta totalmente relacionada a inovacdo e totalmente
relacionada a grupos diversos. Por qué? Porque a gente precisa ter diferentes
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perspectivas, histdrias, opinides, ideias, questionamentos, porque se ndo a gente
ndo consegue realmente inovar e a inovacao aqui, Cris, € uma inovagdo no dia
a dia de trabalho mesmo, t4? De a gente repensar como a gente trabalha, a
gente estabelecer projetos onde a gente considere as diferenca (CARLA).

Se eu sei como me conectar com a populacéo X eu vou vender para a populacao
X, se eu ndo sei, hdo vou vender. Entdo, se eu tenho a maioria da populacdo
numa faixa etaria X, necessariamente eu deveria, meio 6bvio, né, deveria ter
essa populacdo aqui dentro das empresas para atender esse povo. [...] vocé tem
gue inovar para atender um publico que tem uma necessidade diferente
(PAULETTE).

Uma das participantes trouxe a visdo a respeito da imagem da empresa e sua
maneira de atuar influenciando seu resultado, corroborando assim com o que j& foi dito
por Paullete a respeito de se ter representatividade interna dos grupos, a quem
pretendem, ndo sé atender, mas também se posicionar atrativamente. Nesse contexto,
os dados parecem associar a questdo da imagem a uma estratégia para gerar
identificacdo com diferentes publicos. Ndo apenas pensando no cliente externo, mas
ainda na atracdo e retencédo de talentos. Preocupacao, que também pauta a lista de

prioridade das participantes.

Entdo é muito comum hoje a gente se identificar com as empresas com as quais
a gente consome servigos e produtos, porgue se esta empresa ndo espelha os
valores que eu tenho, se esta empresa ndo espelha quem eu sou, eu nao
consumo dessa empresa. Certo? Entdo quando a gente tem um grupo onde tem
uma mulher, uma mae, a gente tem uma pessoa que € um homem solteiro, a
gente tem uma pessoa de 50 anos, vou te dar exemplos do meu time, vocé tem
uma pessoa de 50, na faixa de 50 anos, tem uma pessoa na faixa dos 20 anos,
tem uma pessoa negra, tem uma pessoa com deficiéncia fisica, tem uma pessoa
€ de outro pais, t&? Quando a gente tem essa diversidade realmente e essa
inclusdo, ai a gente consegue se manter relevante as respostas que nos
precisamos dar como companhia na sociedade na qual nds estamos inseridos e
no mercado no qual nés estamos inseridos (CARLA).

Nessa secédo, foram apresentados aspectos da necessidade e da importancia das
inovacbes como vantagem competitiva, sendo ela reconhecida e desejada. Os dados
mostraram que ha importante preocupacdo que motiva a adocdo das praticas de
inovacdo, que em geral, refere-se aos impactos significativos que podem ter, para a
longevidade e sobrevivéncia das empresas. Além disso, foi identificado que o esforco
para inovacdo perpassa toda a empresa e pressupde a participacdo de todos os
colaboradores da organizacdo. Com menos énfase, apareceu nas falas a importancia da
diversidade de pessoas para a inovacgao e a sua relagdo com a imagem, que a empresa

guer ter no mercado. Ainda que desejada pelas participantes, a inovacdo demanda
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esforcos de implementacédo e ajustes comportamentais e culturais, que repercutem no
clima organizacional, demandando o entendimento de onde se estd, e de onde a
organizacao pretende chegar (BARRO, DAVENPORT, 2019). Essas questfes serao
tratadas, com mais detalhes, na secéao seguinte.

4.2.2 Dificuldades na jornada da inovacao

Entre as dificuldades enfrentadas, os dados mostraram com mais énfase a
adaptacdo ao modelo proposto nos processos de inovacédo, ndo sé do ponto de vista de
pessoas, como também, dos meios de producdo e tempo de adocdo. Entre os

participantes, a industria aparece com as falas mais enfaticas:

Isso é um bicho papéo, a indUstria por si sO é super tradicional, nés ndo somos
0s Unicos, uma indUstria com viés de engenharia entdo é muito mais tradicional
ainda porque tem uma questéo de valores muito defendidos, né? Entdo quando
a gente fala de inovacdo para esse grupo, a gente fala de pressuposto de
aprender com erro. E a industria ndo pode aprender com erro, porque uma
industria que aprende com erro € uma inddstria ineficiente. Entdo como é que a
gente trabalha com o paradoxo da ineficiéncia versus inovacéo? [...] E eu tenho
que responder para o negocio melhoria de produtividade, manutencdo de
seguranca, reducdo de custo. Entdo, como é que as pessoas aprendem a fazer
iSSO se isso ndo estd no DNA cultural (SALLY).

[...] Teve a conversa de inovacao e ai, teve até um viés muito claro, né, que a
gente tinha um processo muito industrial em geral. A gente é uma indUstria muito
forte. Entdo, a lideranca toda, como um todo, acredita nesse incentivar,
desenvolver, aumentar a nossa capacidade de inovar, mas eles querem algo
metddico, disciplinado e ai foi muito legal porque eles queriam um nulcleo de
inovagdo, uma célula, porque eles ndo acreditam que a inovacao vira s6 de uma
equipe diversificada, diversa, uma equipe que tenha todos os matizes de cores
e ponto final (TEDDY).

[...] o discurso da empresa € esse, de precisar se adaptar, de precisar aprender
coisas novas, e vem do executivo para baixo. Entdo vocé vé que as pessoas que
tém dificuldades, sentem uma certa agonia ali, sabe, de querer conseguir. E 0
DHO tem feito um trabalho de conscientizagdo no sentido de que conflito é
saudavel, no sentido de discordar e discutir o melhor meio, de tirar o peso da
hierarquia. Mas tem um trabalho ai que néo vai ser rapido e nem facil (IRMA).

Estiveram presentes nas falas dos participantes as dificuldades enfrentadas ao se
atrair e se reter conhecimentos e perfis diversos. Para Katrina, que atua no segmento de

Tecnologia, existe um desafio em achar perfis de colaboradores diversos dentro da area:
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A gente construiu um campus em Guadalajara superbacana, tipo Vale do Silicio
assim, porque hoje Guadalajara tem se tornado um Vale do Silicio do México,
né? Tem, cada vez mais, empresas de Tecnologia se instalando 14, e acho que
a proximidade com a Califérnia, o preco da méo de obra, tudo isso ajuda muito
e 0 que tem acontecido € que a gente patina em encontrar o publico diverso,
porque a gente ainda nédo estabeleceu essa relacéo (KATRINA).

Mitch também declara: “[...] saber que vai treinar e vai perder o profissional, mas
esse treinamento tem que ser continuo.

Outro ponto observado nas falas € que existe uma certa dificuldade em tornar a
pratica da inovacdo em uma constante em toda a empresa. Houve menc¢des quanto a
existéncia de uma resisténcia natural a disrupcdo que ocorre nos ambientes, a
dificuldade percebida nas areas da empresa em focarem na mudanca de cultura, e ao
fato dos quadros de colaboradores apresentarem uma homogeneidade que foi
trabalhada durante anos.

Uma dessas mencgbes aparece na fala da Vamco, quando afirma: “[...] as
dificuldades que as grandes organizacdes tém, a resisténcia que elas tém para
mudancas disruptivas. Por mais que elas queiram, falem, criem areas de inovacéo, elas
nao conseguem fazer. O organismo é muito forte, ele se defende muito fortemente”. As

outras men(;()es se encontram a seguir:

Se vocé ndo consegue dedicar as pessoas, colocar o foco e colocar, vamos
dizer, claras as areas que vocé quer trabalhar, a inovacao nédo acontece. [...] Eu
tenho um diretor comercial que é um cara que tem uma cabeca brilhante para
esse tipo de coisa, que ele é uma fonte de ideias para criar novos produtos
enorme fazendo um contraponto com um CFO, um cara de finangas, que quer
ver o resultado no bottom line no final do ano. Quando que esses dois caras...0s
objetivos ndo sdo alinhados. Se 0s objetivos ndo sdo alinhados, as coisas ndo
acontecem. [...] Se eu nao consigo ter as areas trabalhando junto para prestar o
servigco que eu ja presto, eu ndo tenho meta alinhada, cada um olha para o seu
umbigo, eu ndo consigo montar estratégia de nada la dentro, eu ndo consigo
priorizar atividades de Tl I& dentro porque os diretores nao se falam. Imagina
vocé dentro desse clima criar um processo de inovacao, ndo existe. E a gente
tem essa discussao a cada 3 meses. Se a gente realmente nao tinha que separar
um grupo numa outra empresa, porque dentro de casa vocé nao consegue fazer
acontecer (VAMCO).

Porque inovar é muito isso, né? Vocé vai desbravar o desconhecido, vocé esta
indo para um territério novo, as vezes é uma mudanca de cultura muito grande,
entdo, eu puxo muito, eu puxo muito a equipe, eu sou até chato com isso. E eu
vou te falar que eu sinto, hoje, ndo sé da minha equipe, mas de um modo geral,
uma grande dificuldade de inovagéo, eu sinto. (ISAIAS)
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Tanto Teddy quanto Sally reconhecem que a industria experimenta o que seria
uma dificuldade um pouco maior em funcdo de seu segmento, que é mais metoédico,
segundo a Teddy e essa especificidade resulta em certo atraso em relagcdo ao tema

inovacéo, na percepcédo da Sally.

E a industria nem todo tempo quer ser desafiada. A indUstria tem um padréo, tem
um método, uma entrega...né? Entdo assim, eles querem ser desafiados em
momentos, em rituais, em circunstancias adequadas e ai para ndo deixar isso
morrer, minguar e protocolar, eles pensaram em a gente ter um ndcleo, uma
célula de inovagdo. E ai a célula de inovacdo a gente vai plugar mentes
diferentes (TEDDY).

Entdo a gente estava falando um pouco sobre isso de como é que a gente vai
recuperar o tempo perdido, porque agora é tempo perdido. E todo mundo esta
navegando uma onda e a gente ficou meio que para tras. Nao s6 a gente, mas
acho que a industria como um todo que néo se libertou desse padrdao de nao
conseguir olhar para a ineficiéncia com um olhar positivo esta pagando um preco
(SALLY).

Ao se referir a cultura, Sally traz um questionamento inquietante sobre
engajamento e qudo bom ele seria para o negécio da empresa. Isso se da em funcao da

inovacado estar associada a comportamentos necessarios para que aconteca.

E, tem um ponto importante que, a gente fala muito de pesquisa de engajamento
de clima. Até que ponto ter todo mundo engajado é bacana? E porque esse é
um ponto que a gente olha muito. Por que o engajamento alto, necessariamente,
€ bom para o negdcio? Talvez seja, né? Se os indicadores de negdcio refletem
isso, ok. Mas se eu tenho indicadores de negdcio que néo refletem e eu tenho
engajamento, eu tenho um problema. (SALLY).

Entre os participantes da pesquisa que sado B2B, foi relatada uma dificuldade em
relagdo a promocao da inovacao para os clientes, historicamente, reconhecidos como do

mercado tradicional, segundo a Vamco:

Mas para a seguradora se mexer e oferecer algumas coisas nesse sentido,
mesmo que eu tenha o produto, eles sdo extremamente lentos. Entdo, isso claro,
impacta. Eu, para colocar um servico de cuidado de idosos no ar, em trés meses
a gente faz isso. Para a seguradora incorporar isso no pricing dela, comecar a
oferecer esse servigo, alguém comprar, vocé esté falando de um ciclo que leva
anos. [...] A maioria das vezes, essas ideias, elas séo ideias que a gente tem
gue ir no mercado, testar, ver se aquele troco cresce. E, na maioria das
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empresas, as pessoas nao estdo dispostas, e nem tém tempo de fazer isso e ai,
€ aonde a coisa, 0 modelo muda, né? Quando aparece o cara que esta fora
desse mundo, que resolve entrar e que tem o tempo e o foco para tentar fazer
uma ideia nova, mas dentro das grandes empresas, € quase impossivel
(VAMCO).

Durante as entrevistas, foi perceptivel que entre alguns participantes, havia uma viséo
negativa sobre o valor dado a inovacao, pois segundo eles, foi criada uma nova
roupagem para as melhorias continuas, que sempre foram objeto de desejo das
empresas e junto com a nova roupagem, um discurso de marketing quase que como
uma reza. Uma bandeira a ser levantada a todo custo, mesmo que, muitas vezes, nao
representasse o resultado real: “Acho que no discurso todo mundo fala: ‘Eu sou inovador,
eu faco, eu penso fora da caixa, eu...’, sabe? Com aqueles discursos mega clichés, ou

sempre que: ‘Nao, vamos usar uma metodologia?’ (ISAIAS).

E, eu sou extremamente cético quando vocé coloca a inovagao disruptiva como
a Unica forma de vocé sobreviver no negdcio. Sei la, eu acho que 80% do que a
gente chama de inovacado hoje, para dar um nome bonito, ela é uma evolucdo
absolutamente normal do negécio... o que o Nubank teve de inovador? Cartdo
de crédito é exatamente 0 mesmo que todo banco tem. Ele mudou a forma de
se relacionar com o cliente, o canal de se relacionar com o cliente, mas o produto
em si ndo mudou absolutamente nada. Entdo, por exemplo, quando sei l4... um
Fleury da vida fala que ele vai oferecer telemedicina. Cara, telemedicina existe
ha 20 anos, ela s6 ndo era comercializada, porque néo era interessante e ndo
era regulada. Mas vocé oferecer (VAMCO).

Sally também afirma em seu depoimento: “E porque sabe que pode cair naquela
discussado das cotas universitarias, ndo parece discussado de cotas? De assim: ‘Ai, eu
levanto essa bandeira, entdo eu tenho...’, sera que precisa?”

Em sintese, os dados apresentados fizeram menc¢des quanto a dificuldade em
transformar inovacdo em um habito no dia a dia da empresa. Além disso, 0 segmento da
indUstria sente muito os impactos que o novo formato de trabalho gera em empresas que
sdo regidas por paradigmas e fortes dogmas de erro zero. Entre as dificuldades
enfrentadas, a que a apareceu com énfase foi a de adaptagdo ao modelo proposto nos
processos de inovagao, ndo so do ponto de vista de pessoas, como também dos meios
de producéo e tempo de adog¢é&o. Entre os participantes, a industria aparece com as falas

mais enfaticas.
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Outro ponto, observado nos dados, é que existe uma certa dificuldade em tornar
a prética da inovagcdo em uma constante em toda a empresa. Houve mencgdes quanto a
existéncia de uma resisténcia natural a disrupcdo que ocorre nos ambientes, a
dificuldade percebida nas areas da empresa em focarem na mudanca de cultura, e ao
fato dos quadros de colaboradores apresentarem uma homogeneidade que foi

trabalhada durante anos.

4.2.3 Ambiente de Trabalho, estrutura e ecossistema

Dando andamento ao entendimento do tema Inovacdo como vantagem

competitiva foi investigada de que forma as participantes estavam estruturadas fisica,
hierarquica e processualmente. Para isso, foi sondado sobre como é a dinamica do dia
a dia; se existe uma estrutura; e em caso afirmativo, como é composta a &rea de
inovacdo; nos casos de programas especificos, se eles perpassam toda empresa; e foi
solicitado para que as participantes comentassem sobre o modelo praticado. O
pressuposto foi que para serem inovadoras, elas reestruturam toda a sua estratégia
operacional, e de atuacédo, para se adequarem a condicdo, e ao cenario em que vivem,
e responderem ao mercado, que é diverso e que estd em ebulicdo social.

No momento em que abordaram sobre as estruturas de inovagéao, foi identificado
gue, entre os 21 participantes, 14 possuem estrutura interna de inovacao, desde
estruturas hierarquicas com diretorias definidas, até estruturas fisicas, tanto de
laboratorio e de projetos, o que demonstra uma preocupac¢do com a evolugéo da cultura
e dos diversos processos que compfem as praticas de inovacdo. A formacéo,
capacitacdo e engajamento de pessoas, bem como a ambiéncia foram apresentados
como foco das acdes, que incluem parcerias com ecossistemas de inovacao, e

universidade corporativa.

A gente estd num processo evolutivo, tem dois anos que ndés montamos a
estrutura de inovagcdo para tangibilizar a cultura de inovacdo, t4? [...] NoOs
montamos uma universidade corporativa, essa universidade corporativa tem
algumas escolas de formacdo, e a gente estd capacitando 0s nossos
colaboradores, a ideia do planejamento estratégico desta universidade
corporativa € crescer e abrir para mercado (RITA).
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Irma afirmou em sua entrevista: “Foi criada uma diretoria que € uma diretoria de
transformacao digital, que basicamente € uma diretoria de tecnologia, s6é que com essa

missao de trazer a transformacao digital para empresa”.

[...] nés temos uma &rea de digital innovation, € uma area global e tem ai um ano
€ meio mais ou menos, um pouco mais, a gente entdo desenvolveu e criou a
area aqui no Brasil. N6s contratamos um diretor de inovacgédo para poder fazer a
conexao, porque a gente tem ali aquela melhoria continua de inovacao, tem
varios tipos de inovagdo, né. [...] nos fizemos também uma parceria com uma
empresa de inovacdo que chama Liga Ventures. [...] fizemos uma selecdo de
uma série de startups para desenvolver projetos, escolhemos madrinhas e
padrinhos para essas startups e ai espalhados em todas as areas da empresa
(PAULETTE).

Nove, entre as 14 empresas, mantém ainda um ecossistema como laboratério,
ou hubs de inovacdo com aceleracdo de startup, que se correlacionam, de alguma

maneira, com o0s produtos dessas empresas. O objetivo, claro, é agregar valor ao

produto/servico, ofertado aos clientes.

[...] gente tem uma mulher que cuida do nosso ecossistema de startups, entéo
temos um programa de aceleracéo de startups e essa relacdo e ndo é assim sé
acelerar startups, [...] nosso papel é impulsionar e ajudar com a nossa tecnologia,
nossa rede de mentores, empresas que podem vender servicos para outras
empresas, entdo a gente atua muito nesse nicho. [...] a gente pega essa empresa
e ela vira nosso parceiro, e ai quando a gente vai vender o produto a gente
oferece o servi¢o da startup junto (KATRINA)

Foi criado um laboratorio de solucdes inovadoras, tem sedes aqui no Brasil, tem
nos Estados Unidos, em UK, sdo os Unicos 3 polos que a gente tem, por
enquanto. E a ideia é, de fato, fomentar possiveis solu¢des que possam nascer
com os dados que a gente tem (HANNA).

Outro ponto importante, observado, levanta a hipétese de uma relacdo positiva
entre ambiente inovador e um bom lugar para se trabalhar, colocado por Di Serio, Pereira
e Vasconcellos (2016) é que 100% das empresas, que autodeclaram possuirem
estrutura fisica e hierarquica de inovacao, apareceram no ranking das 100 melhores
empresas para se trabalhar em 2020, segundo a Great Place to Work (GPTW, 2020).

Questionados de como se apresenta a dinamica do dia a dia dentro de uma
empresa que trabalha inovacdo, os dados mostraram que a primeira preocupacao é em
relacao a importancia do ambiente de trabalho e engajamento para acdo. Wilma foi quem

melhor explicou o cenario, enfatizando que o ambiente de trabalho € sua principal
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preocupacao porque no final do dia, quem faz a inovacao e a criatividade acontecerem
S&80 as pessoas, que precisam se sentir seguras tanto para inovar, Como que 0 erro nao

representa seu algoz.

[...] entdo estou o tempo inteiro me preocupando se o ambiente que estou
criando, como lider, e se as pessoas que trabalham comigo estdo também
criando e sentindo confortaveis de enfim, errar. No fim do dia é tudo sobre errar.
Entéo, pensar diferente, consequentemente leva ao erro. Entdo vocé tem que ter
um ambiente que permite muito esse erro (WILMA).

A preocupacdo com o clima seguro para o0 erro também significa uma
desconstrucao nas empresas que estao engajadas na inovagao. A organizacao sabe que
seus atuais e possiveis novos colaboradores podem vir com vicios de mercado, aqui,
explicado pela Wilma, como sendo a necessidade que as pessoas tém de acertar o
tempo inteiro. Dado a esse costume, fica dificil a empresa apontar o erro, sem causar

um efeito indesejado nas equipes.

E dificil pra caramba, né? As pessoas, elas ndo estdo acostumadas a errar, entéo
elas sentem que elas precisam acertar o tempo inteiro. Entdo, como € que vocé
aponta o erro, explica que esta errado, pensa como é que a gente faz diferente
da préoxima vez, como é que a gente melhora, mas ao mesmo tempo, ela
entendendo que ela pode continuar errando porque o0 caminho é esse mesmo,
ninguém nasceu perfeito e a gente erra o tempo inteiro. O ponto positivo € que
voceé cria uma cultura onde as pessoas gostam de trabalhar, onde elas se sentem
pertencendo, onde elas se sentem protagonistas, onde elas querem que o
negocio dé certo, onde elas gostam de trabalhar todos os dias, onde elas querem
saber de onde sai o0 salario delas, onde elas estéo preocupadas com o resultado
do trabalho delas de impacto na empresa, entdo, basicamente, s6 vejo pontos
positivos (WILMA).

Os dados coletados mostram coeréncia com o que foi colocado no Férum de
Inovacdo da FGV/EAESP, que sustenta que as organizagdes inovadoras detém
competéncias (a) Lideranca e Estratégia; (b) Meio Inovador Interno; (c) Pessoas; (d)

Processos de Inovacéo; e (e) Resultados batizadas como modelo de Roda de Inovacao.

Com essas competéncias, foi elaborado o modelo representado pela Roda da Inovacéo,

segundo o qual (a) a Lideranca define os rumos e proporciona um ambiente adequado a
inovacao (Meio Inovador Interno); (b) o Meio Inovador Interno estimula e da suporte as
Pessoas; (c) as Pessoas, efetivamente, conduzem o Processo de Inovacao; (d) o

Processo de Inovacao proporciona os resultados esperados pela Organizacao; (e) os
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Resultados alcancados permitem o aperfeicoamento da Organizaciao em todos o0s seus
aspectos, e portanto, realimentam o Processo de Inovacido e a obtencao de novos
resultados (DI SERIO; PEREIRA; VASCONCELLOS, 2016).

Os dados parecem mostrar que a inovagdo demanda um conjunto de pecas que

compdem uma engrenagem mandatéria para girar a Roda da Inovacdo conforme

nomeado pelos autores. E parte importante desse conjunto diz respeito as praticas e
modelos aplicados no treinamento e desenvolvimento de pessoas. Esses dados seréo

abordados na proxima secéo.

4.2.4 Préticas e modelos de inovagao

Entre as praticas de inovacdo, para além de estruturas fisicas internas e
ecossistema, foi clara a preocupacdo com treinamentos e desenvolvimentos constantes
dos colaboradores. Os dados apresentados registram que houve investimento na
construcéo de trilhas de conhecimento e programas de treinamento para suas equipes,
0 que faz total sentido, conforme amplamente colocado pela literatura e especialistas no
tema. Os dados também mostraram que alguns participantes optaram por contratar ajuda

especializada externa.

Entdo, néo adianta filosoficamente comecar com a ideia de que a inovag&o vai
brotar no comportamento das pessoas, isso vai ficar materializado culturalmente,
ndo. Esse negdcio precisa comegar com um dono. Entdo a gente comegou com
um dono, comegou com conceitos de inovagado e ai a gente vai evoluir para que
inovagdo seja um papel fundamental e uma pedra fundamental para todos.
Depois a gente comegou com um trabalho de treinar todos os lideres em
metodologias, uma delas que a gente usou foi design thinking, entéo todos os
nossos grupos de executivos conheceram e tiveram contato com a metodologia
de design, e agora a gente tem um cronograma para atuar com a modelagem de
cultura de inovacéao (RITA).

Tem uma consultoria que apoiou toda a constru¢do de uma trilha para o DHO
desenvolver internamente as pessoas, e desde entdo, vem se promovendo
treinamentos e se inserindo pessoas de consultorias para apoiar esses grupos,
para orientar o desenvolvimento interno, entdo tem tanto os treinamentos formais
como grupos de discussdo, como de consultorias inseridas como parte do grupo
ali para acelerar o aprendizado (IRMA).

Outra pratica constante € a formacdo de grupos de trabalhos em squads, que

seria, resumidamente, uma pratica que separa pequenos grupos multidisciplinares de
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colaboradores em busca de objetivos especificos dentro de um projeto, e o uso de design
thinking nos processos, entre outras metodologias ageis. A importancia desse fato se da
em funcéo da necessidade atual das empresas em engajarem seus colaboradores nos
modelos de colaboragéo e cocriagdo dos espacos de inovacdo, além de garantir uma
maior diversidade de competéncias multifuncionais, que facilitam o entendimento do

projeto e as propostas de solu¢gbes mais robustas.

Ela (a Irma) esta exatamente em um movimento de estimular o maximo ciclos
menores de produtos, ciclos menores de lancamentos, ciclos menores de
reinvestimentos, entdo, tem varias consultorias dentro da empresa hoje,
concomitantemente, para orientar grupos de trabalhos que se transformam em
squads de produtos, que se transformam em ciclos de discussao de inovacéo,
comité de desenvolvimento de produtos, organizar de formas diferentes, alguns
com apoio de consultoria, tem se buscado uma sinergia maior nas outras
empresas do grupo (IRMA).

Pode-se observar que o desafio de manter um quadro de colaboradores
atualizados frente as questdes de tecnologia e inovacdo é uma preocupacédo atual das
empresas e aparecem como desafios entre os participantes, que entendem a importancia
do fator humano nessa jornada.

A secao Inovacdao percebida como vantagem competitiva reuniu as principais falas

das participantes que acreditam que a inovacdo € seja o principal motor, que as
organizacfes precisam manter funcionado, para se assegurarem como competitivas e
agregadoras de valores. Tais aspectos corroboram com o colocado na literatura por
autores como Castro e Filgueiras (2018); Godoy e Pecanha (2009); Graglia e
Lazzareschi (2018); Machado (2007) e por grandes consultorias de negdcio, como a
McKinsey & Company (HUNT et al., 2018) e a PWC Global, 2020.

Na proxima secdo, veremos a adocdo de praticas de diversidade no

desenvolvimento das pessoas e nas estratégias de inovacao.

4.3 Diversidade e inclusao como valor

O Tema Diversidade e inclusdo agrupa as falas dos participantes quanto a
necessidade e a importancia da diversidade e da inclusdo como valor corporativo. Billett
et al. (2011a); Castilho (2020); Hunt et al. (2018); Forbes Insights (2011); Inving (2019);
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Leibold e Voelpel (2006); North e Shakeri (2019); Smeaton e Parry (2018) Tonelli (2018);
Sales (2017) Lins et al., 2013; concordam que com uma maior diversidade, as empresas
se tornam mais eficazes na busca por melhores negocios, além de contribuirem para a
comunidade em que atuam.

Tal ideia pode ser percebida o depoimento de Irma: “Um dos valores da Irma é
a diversidade, entéo isso esta no valor dela, entédo € intrinseco, e ela espera que se vocé
esta la e tem fit com a empresa, isso € uma coisa que faz parte”.

Os trechos aqui destacados cumprem o objetivo de revelar quais seriam as
necessidades, motivacdes, barreiras e impactos-positivos ou negativos, que as empresas
vivenciam ao investirem para além de politicas e praticas de diversidade. A ideia principal
dessa secao é entender que tipos de valorem os entrevistados consideram quando se
pensa em diversidade, quais 0s principais pilares, dentro do guarda-chuva da
diversidade, que estédo sendo praticados, e a partir da identificacdo desses conceitos, se
h&, quao maduras e presentes as especificidades de diversidade etaria aparecem.

Esta categoria foi mencionada 82 vezes nas falas dos participantes, 9 possuem
uma area formal, com estrutura e head de diversidade, 7 dessas 9 empresas séo
multinacionais.

Entre 12 delas, 7 disseram ndo terem politicas direcionadas para inclusao de
diversidade, entretanto eram empresas humanizadas, e acreditavam na importancia
dela. Quando questionadas sobre o porqué, apesar de serem favoraveis e crentes
guanto a diversidade como um valor, elas ainda ndo tinham nenhuma prética
direcionada, 2 afirmaram que eram diversas por natureza, 6 afirmaram que o tamanho
da empresa somado as praticas humanizadas e aos valores da empresa néo justificavam
a geracao de politica especifica. Duas ndo souberam responder, porque ainda nao
tinham nenhum programa ou pratica estruturada. Das 3 industrias participantes, apenas
1 afirmou estar no inicio do programa e relatou ter assinado um compromisso com
organizacBes promotores de diversidade, 1 ainda esta estudando a melhor forma de
implementar, e 1 declarou, que por estar ainda muito no inicio dos entendimentos quanto
as praticas, que tem duvidas se seria benéfico no momento.

A averiguacao a respeito da diversidade apareceu relacionada diretamente as

guestdes sobre inovacoes e criatividade, o que era esperado pelo pesquisador.
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Os dados mostram que das nove empresas que possuem estrutura de
diversidade e incluséo, a excec¢ao de uma, todas possuem sistemas de inovagéo. Todas

8 empresas gue possuem estrutura de diversidade e inclusdo, estrutura e sistemas de

inovacdo, também, foram listadas como as melhores empresas para se trabalhar em
2020 (GREAT PLACE TO WORK, 2020), o que reforca a observacao feita no tema

Inovacdo como vantagem competitiva, abordado anteriormente. Dessa maneira, temos

uma relacdo de tendéncia positiva entre as acdes e temas que envolvem inovagao X

diversidade x ambiente de trabalho.

4.3.1 Necessidade e importancia da diversidade

Para configurar a associacédo da necessidade e importancia da diversidade no
contexto da empresa, foi solicitado aos participantes que comentassem de que forma a
organizagao vé a questdo da diversidade e inclusao para sua longevidade. A sondagem
buscava identificar as preocupacdes, as implicacdes e 0s pontos positivos e/ou negativos
relacionados ao tema. Os primeiros dados que foram apresentados, a exemplo da
Katrina e Zeta, associaram a diversidade a uma necessidade de negdécio, muitas vezes,

demandada por clientes:

Hoje, a gente tem empresas de faturamento 5 milhdes/ano até bilhdes, entao eu
tenho ali empresarios, empresérias, CTO’s, CTO’s mulheres, negros...e quando
vocé fala com publico diverso, diferentes idades, diferentes perfis, vocé tem que
adaptar seu employed, tem que adaptar a abordagem, tem que fazer. E a gente
tem visto muito que nosso posicionamento com diversidade, com as praticas
culturais que a gente tem aqui, isso gera gancho de interacdo com o cliente. Nao
€ esse objetivo, mas acaba que 'putz, a CTO das lojas Renner queria conversar
com a gente sobre um evento que eles querem fazer sobre mulheres em
tecnologia’, isso estabelece uma relagé@o entre as marcas, entdo acho que isso
tudo acaba influenciando. [...] Vocé tem pessoas diversas que entendem clientes
diversos e vocé ser uma marca que promove valores, propoésitos e tudo, se
conecta com os valores e propositos de clientes (KATRINA)

[...] porque o business é assim, isso € muito diverso, sdo muitos produtos para a
populacdo toda. [...] 90% da populacdo brasileira acessa alguma plataforma
digital da Zeta, com mais ou menos engajamento, mais ou menos intensidade,
mas estdo ali. Entdo, né, isso dai nds estamos falando do espectro todo da
populacao. E para falar com todos, vocé precisa ir com produtos super diversos,
vocé tem que conhecer a populacéo, vocé tem que conhecer o publico que vocé
esta falando (ZETA).
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Além de ser associada a uma necessidade demandada pelo negdcio, as
participantes também mencionaram o papel que as empresas tém diante do
mercado em que atuam, seja socialmente, no sentido de dar oportunidades,
desenvolver e incluir uma forga de trabalho, que represente a comunidade, em
gue esta inserida, confirmando o enunciado pelo World Economic Forum (2020)
guanto a importancia de se evoluir em direcdo a igualdade de tratamento e
oportunidade. Assim, por exemplo, as participantes comentaram a necessidade
de desenvolver, no pais, acfes especificas para o publico considerado de menor
representatividade, como pessoas negras, mulheres e comunidade LGBTQIA+,
gue no mercado de trabalho, como muito propagado nas midias, experimentam

diferentes formas de exclusao.

E, eu acho que o papel das empresas ele é anterior quando vocé quer fazer
diversidade, vocé tem que buscar. Vocé quer propositalmente ter pessoas
diversas, diferente do que foi falado esses dias, ndo € baixar a régua mas € vocé
dar oportunidade de fazer a capacitagdo de pessoas que nao tiveram chances
de ter acesso a essa capacitacédo, né? (KATRINA)

N&o obstante, os dados mostram que apesar da crenca de que se trazer
a diversidade é uma boa préatica no papel social, sdo as oportunidades de
melhorias de resultados financeiros e de bons negdcios o maior objetivo buscado.
A diversidade, finalmente, se configura como uma promotora no atingimento dos
resultados. Tal fato vai de encontro World Economic Forum (2020, p. 06) que
constatou que empresas diversas possuem maior probabilidade de lucratividade,
maior taxa e receita de inovacdo e de tomada de decisdo, além de maior
probabilidade de detectar e reduzir riscos de negdcio e engajamento e retencao

de colaboradores.

Se a gente ndo tiver uma mentalidade inclusiva que nos faz repensar a forma
como nos trabalhamos constantemente e nos tira deste status quo, em todo
momento, ndo tem outra forma de fazer negdcio, ndo tem outra forma de se
manter no mercado que esta em constante transformagéo. N&o tem. Por qué?
Porque nés temos novas profissdes, nés temos novas formacfes, nds temos
pessoas novas entrando no mercado de trabalho, ndés temos pessoas se
readaptando, entdo, eu vejo como consequéncia. Fazer, ter lucro, é
consequéncia de todo esse processo, se a gente encara como 'eu preciso fazer
para mostrar que eu estou fazendo' e ndo faz parte da esséncia da empresa, a
gente ndo vai conseguir essa perenidade, a gente ndo vai conseguir sobreviver
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nos anos. Ndo vejo como, ndo vejo como. Porque esse gerar resultados, claro
gue uma empresa precisa gerar renda para sobreviver [...] (CARLA).

A analise desta secdo mostrou que alguns discursos trazem a questdo da
diversidade como um valor importante para as organizagdes, a partir do momento em
gue se deseja construir produtos e servicos abrangentes, que possam atingir todos os
consumidores e que se deseja participar ativamente da melhoria da comunidade, a que
as empresas pertencem para, enfim, ampliar a probabilidade de resultados positivos para
0s negocios. Portanto, as empresas demonstraram estar dando prioridade e maior
atencao ao tema. Na proxima sec¢dao, sera apresentado o pleito da intencionalidade nas

acOes de diversidade das empresas.

4.3.2 Intencionalidade, esclarecimento e dificuldades da diversidade

Acima, descrevemos que as empresas estdo sendo motivadas pelo mercado
cliente a olhar com seriedade para a questéo da diversidade que algumas ja trazem como
pilar. Quer seja para atender a um desejo explicito dos clientes, ou para ter condi¢cbes
de ofertar produtos e servigos que representem a necessidade do mercado consumidor,
as empresas entendem que as ac¢des de diversidade e inclusédo precisam ser ditadas por

uma intencionalidade:

E, a gente comecou a ter esse tema mais forte, mais recentemente, eu diria que
de uns 4 anos para ca. Globalmente agora a gente esta justamente lancando a
nossa estratégia 2025 e tem um pilar exclusivo de diversidade e inclusdo que até
entéo ele era um plano, o streaming ali da estratégia, mas n&o era um pilar. Ele
estava dentro de um outro grande pilar. E ai comegamos. Eu acho que tem essa
coisa da Laura que é se "vai fazer alguma coisa n0s vamos fazer direito, a gente
ndo vai fazer por branding, a gente ndo vai fazer..." (LAURA).

Cabe comentar que embora as menc¢des sobre intencionalidade nas acdes de
diversidade estivessem presentes nas falas, também houve momentos em que
sentimentos dubios e temerarios apareceram, demonstrando certa preocupa¢iao com a
maneira em que a diversidade estava sendo trabalhada. O receio era de que as acbes

estivessem segregando mais que unindo.
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E uma das coisas que 0s gestores se perguntavam la dentro, € se essa
intencionalidade ela ndo estava sendo excessiva e criando mais problemas do
gue solucBes. Que é aquela piadinha que vocé ja deve ter lido que eu sou da
minoria branca, com educacéo superior e etc. Porque a gente quando chegava,
por exemplo, na época de discutir promoges, a gente tinha cotas para cumprir
e essas cotas eram mais fortes do que a performance das pessoas. E ai numa
organizacao que sempre foi extremamente orientada a performance, comecgava
vir a critica. Se o cara nao performa, s6 porque ele é parte de uma minoria, ele
merece mais do que o cara realmente performa? Como vocé trata isso? E isso
gerava la dentro um conflito enorme, enorme (VAMCO).

Observando o comentério da participante, fica claro que existe espaco para mais
esclarecimentos quanto a necessidade de acfes afirmativas no espaco de trabalho e
seus beneficios e o equilibrio que poderia existir durante a jornada de transformacao
cultural. A¢des de sensibilizacdo, grupos de afinidade e treinamentos sdo mais do que
indicados ndo s6 para ampliar os entendimentos, mas também para reduzir os ruidos,
abertos ou ndo.

Os dados mostraram que tanto na intencionalidade mencionada acima, como na
guestdo da inovacao, a diversidade aparece como um movimento em que a industria
experimenta de forma mais lenta do que o setor de servi¢co. A explicacéo para isso foi
formada em cima do paradigma de estrutura tradicional, e das praticas de controle que

as industrias experimentam.

E ai também a gente acaba sendo um pouco mais lento nessa questéo de olhar
para dentro e ver quanto de diversidade a gente tem, o0 quanto a gente quer
promover isso, a gente tem estruturas muito estaveis, entdo, a chance que eu
tenho de girar as pessoas até para trazer jovens talentos € muito restrita. Nossas
pesquisas de clima tém indices de satisfacao de 88, 90%, é muito alto. Mas ai
vocé vé que cai exatamente nisso, em temas de incluséo e diversidade - cai 70,
75% de favorabilidade, num tema de carreira cai para 68, 70%, entdo sao temas
gque a gente fica tentando achar como lidar, mas sdo inerentes desse negdcio,
né? (LAURA).

Mas isso é muito dificil em ambientes tradicionais e controlados. Em ambientes
super controlados, super tradicionais, a gente romper com esses paradigmas €
super complicado. Entdo também passa por uma transformacado que néo € s6 de
negécio, € uma transformacdo de cultura e muitas vezes de posicionamento.
Que posicionamento essa empresa quer ter daqui para o futuro? Entdo sdo
muitas transformacg8es ao mesmo tempo. Mas a questdo da diversidade ndo vem
separada da inovacéo, ela tem que vir junto, porque sendo néo funciona. Porque
sendo € mais uma iniciativa que nao da certo, porque eu quero continuar
trabalhando pensando do mesmo jeito, né? (SALLY).
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Apesar da dificuldade da indastria romper o tradicionalismo e o paradigma, ela

reconhece que a inovagao vem casada com a diversidade para funcionar.

Entre falar sobre e ir para acdo é um outro step, mas a gente ja comeca falar
sobre, comeca a dizer que pensamento diverso é importante. Entdo, quando
a gente fala diversidade é a gente precisa ter times diversos, a gente precisa
ter pessoas que ndo concorrem, que divirjam informacdes de conceitos, que
eu tenho que gerar conflitos saudaveis, porque em cima do conflito saudavel
gque eu gero um gap para uma melhoria para uma inovagao [...] (SALLY).

A homogeneidade reaparece como uma barreira a ser transpor, associando a
agilidade da inovacdo a uma valoracdo equivocada de tempo gasto na
diferenciacao/adequacao do produto como sendo resultado dos pontos cegos, em fungéo

da pouca diversidade de mente/crenca.

Quando a gente tem um grupo muito homogéneo, seja de formacéo, de idade,
de género, de background, de experiéncia, a gente sabe que as coisas sdo muito
rapidas. A gente esta vivendo um mundo muito agil, né? Um mundo vuca. S6
gue o mundo vuca ele exige mais do que s0 agilidade, ndo € amanha. Entédo a
gente lanca uma ideia ali no grupo homogéneo, a chance de todo mundo
concordar ou achar a ideia boa é muito grande e ai amanha a gente esta
executando esse projeto. SO que vao ter varios pontos cegos ali que a gente ndo
pensou na hora de tomar decisédo (KATRINA).

Outra complexidade que chega a beirar a resisténcia fica por conta da questao
da imagem da marca (ou medo da imagem arranhada), que esta sempre voltando as
falas. Os dados parecem revelar o receio das empresas ao pensarem em oficializar
pilares de diversidades, justificado por possivel impacto que essa exposicao pode causar
para os negdcios, independente do estagio de evolugcdo que as empresas apresentam.
A questdo central gira em torno de como as empresas devem se posicionar frente as
guestdes polémicas acerca das acoes de diversidade, a exemplo das cotas afirmativas
implantadas pelo Magazine Luiza, que privilegiava a contratacado de trainees negros, e
qgue foi amplamente discutido nas midias, de forma a nao prejudicar futuros negécios.
Tal hesitacdo podem atrasar a implementacéo de politicas e processos de diversidade e
sua evolucdo, uma vez que o medo de ser exposto pode levar as organizagbes a

preferirem o siléncio a levantar bandeiras.
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Quando vocé é responsavel por uma sociedade, por um ecossistema, 0s seus
padrdes pessoais eles ndo podem ser maiores que os padrbes dos outros [...] eu
tenho vontade de me posicionar sé que ai, eu vou ser muito sincera, talvez eu
seja muito covarde de pensar assim 'meu Deus, sera que estou sendo omissa
ou serd...' porque assim, eu também penso assim, se eu ndo me posicionar
talvez eu tenha mais chance de conversar com essa pessoa (JOSEPHINE).

Alguns temas que outras empresas, principalmente empresas que tém muito
contato com o mercado consumidor e ai tem essa coisa do branding para criar,
sdo muito avancadas com os temas de diversidade, com os temas de estar
exposto na midia, de ter relacionamento direto com consumidores, etc., a
gente...bom, essa parte de exposicao a gente tem que ter muito cuidado, é o
contrario (LAURA).

Para além da imagem externa, a interna também merece cuidados, os dados
mostram que o uso inapropriado do exemplo unitario é entendido como marketing
indevido, vendendo imagem de diversidade, quando, na verdade, sdao casos isolados.
Tal pratica causa desconforto nas equipes, hao soO entre 0s que se veem como parte das
minorias, mas também entre as novas gerag¢oes que estdo atentas e demandam novos

comportamentos frente ao mercado.

Ent&o para fora a empresa tem essa imagem de falar "olha, eu tenho uma mulher
negra, uma mulher e negra, que esta ocupando aqui um cargo de
superintendente, de diretora.” Entdo como tem aquela pessoa, a empresa
explora muito aquela pessoa para fora, mas até mais uma questédo de imagem
[...] de novo, dentro de casa vocé sabe que tem limitagdo em relacdo a mulher,
araca, a faixa etaria Entéo, pra fora, o que eu estou quero dizer é assim, ndo sei
se estou me fazendo claro, pra fora € uma imagem, dentro de casa é outro
assunto. Entendeu? (ETA).

Os dados também mostraram que existem casos onde o posicionamento ocorre
por pressao por praticas e regras de mercado. Algumas falas dos participantes deram a
entender que a empresa acaba sendo obrigada a assumir algumas praticas, e ESG e

diversidade foram colocadas nesse pacote. Essa obrigatoriedade pela participagéo nas

pautas de mercado foram descritas como bizarrices, que ficam apenas em clausulas de

contrato, sem efetivacdo, mostrando que, na visdo de alguns entrevistados, ndo adianta

criar regras sem um correto alinhamento e controle da pratica.

Entdo, ai entra outra brincadeira que é quando todo mundo quer falar de ESG,
porque ndo tem outra alternativa. Diversidade entra num mesmo pacote, se vocé
nao falar disso hoje, vocé esta fora do mercado. Entdo, por exemplo, sdo as
bizarrices, né? Eu tenho grandes clientes que incluem no contrato clausulas
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desse tipo, de diversidade, de meio ambiente, de garantia que meus
fornecedores estdo cumprindo as regras, etc., etc., mas isso ndo passa de uma
clausula num contrato de 200 paginas, que ninguém sabe o que fazer com isso.
eu acho horrivel falar isso porque eu sempre acreditei nessa coisa, mas € a vida
como ela é..."vocé tem que ter PCD para cumprir a cota da lei, vocé tem que ter
negro para cumprir cota..." Entendeu? Agora, eu estou fazendo alguma coisa
efetivamente...? Vocé forcar a barra da diversidade, vocé esta criando mais
problemas, criando mais segregacdo, do que se vocé nado fizesse nada
(VAMCO).

A percepcao é a de que a questdo legal também aparece como sendo apenas
uma acdo sem intencionalidade. E vista como uma condicionante, € ndo como um
diferencial ou um valor. Sem valor para o negdcio, a diversidade naufraga no dia a dia

da empresa e resisténcias ao tema.

4.3.3 Diversa por natureza. Sera?

Essa sec¢éo traz a fala dos participantes a respeito de serem empresas diversas,
por natureza. Justificativa que foi proferida repetidamente entre as empresas que,
embora tenham reconhecido a importancia em se manterem inovadoras e a relacdo e o
peso que a diversidade tem na equacdo, ndo possuem ou pouco estdo se articulando
para terem estratégias, politicas ou processos que direcionasse as praticas de
diversidade e incluséo.

Das 13 empresas que nao possuem estrutura de diversidade, 7 reivindicaram a
pratica de empresa humanizada como justificativa, e 3 afirmaram, espontaneamente, que

nao tém um tamanho que justifigue uma estrutura fisica e politica direcionadas.

[...] primeiro assim, a Zeta € uma empresa diversa por natureza, assim, dado a
guantidade de negdcios que tem, quando a gente fala Zeta, estamos falando do
proprio canal aberto que a gente conhece, mas também [...] estamos falando do
mundo digital [...] fora ainda da InfolZeta, do mundo impresso, de revista, tal.
Mas assim, € uma empresa diversa por natureza [...] (ZETA).

Foi perceptivel uma certa romantizagdo do que seria uma empresa humanizada
guando se considerou que sao os valores que cumprem o papel de diversificar. Ou seja,

uma defesa ao ndo preconceito e ao fit cultural.



93

E a gente tem o mesmo posicionamento, sdo profissionais, a gente é uma
empresa humanizada entdo todo mundo tem capacidade de discutir, de opinar,
de fazer tudo. Ndo acontece com tanta frequéncia, vou ser sincera com vocé,
mas quando a gente percebe algum assunto nesse sentido a gente tenta mediar
para que haja o respeito e colaboracdo ai entre todos dentro da empresa
(FLORENCE).

Ao afirmar que no final da historia empresas precisam gerar lucro e olhar seu papel

social, Rita expde que acredita haver certa romantizagdo do RH humanizado:

Eu vou ser muito honesta com vocé, ta? Acho que isso tem uma coisa de filosofia
romantica e que virou uma frasezinha bonitinha, cliché de RH humanizado e tem
uma parte que realmente é real. Entao, eu vou falar para vocé o que eu penso
de um RH humanizado. O RH humanizado ndo é aquele RH bonitinho que
abraca arvores e que da coisas para vocé na mao, porque, enfim, no final dessa
histéria, a gente esta falando de uma empresa que tem que gerar o lucro e que
tem que ter sim um olhar e o papel social. Isso €é racional, isso é racional. Ent&o,
aos olhos préticos, as vezes uma acdo da empresa de fazer um desligamento
de um grupo de pessoas pode ndo ser nada humanizado, porque ela esta
privilegiando muitas vezes a sustentabilidade do negécio que vai impactar num
mercado maior, sobre um outro angulo e outro ponto de vista (RITA).

Rita finaliza essa passagem, colocando o que, na experiéncia dela, é ser

humanizada:

Entdo para mim, quando a gente fala de um RH humanizado, a gente esta
falando de um RH transparente, a gente estd falando de uma empresa
humanizada ou uma empresa que estabelece uma relagéo de consciéncia adulto
x adulto, onde eu falo para vocé o seu grau de realmente contribuicdo e o que
vocé pode fazer para contribuir, mas de uma maneira adulto X adulto, ndo de
uma maneira infantilizada, onde eu 'empresa’ agarro vocé, seguro vocé e vou
cuidar de vocé como se vocé fosse um pobre coitado. Porque isso, na verdade,
estou te diminuindo, eu ndo estou dando empoderamento para vocé. Entéo, para
mim, a humanizacéo ela passa por empoderar as pessoas e tratar uma relacdo
transparente e nem sempre fazer aquilo que eu acho que € legal ou que eu acho
que é bonitinho, sabe? Porque dar cesta basica para mim nado é bonitinho. O
humanizado é eu treinar vocé para conseguir o seu préprio alimento, enfim.
Entéo, eu acho que esse para mim é o conceito verdadeiro e real do humanizado
(RITA).

A empresa Teddy traz a discussao da diversidade como valor para o nivel de

respeito ao ser humano, mas todas as empresas nao possuem respeito? Qual o sentido

de reconhecer diversidade como diferencial?

Temos uma missdo muito clara de trazer uma empresa numa pegada mais
humanizada, com valores, propoésitos, principios, sendo realmente vividos por
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todos, desde o ajudante de producéo até o presidente da empresa. A gente
chamou a diversidade de humana, ou seja, se eu respeito ao humano eu respeito
todos, de forma igual, de forma muito inclusiva. [...] E isso, assim, € muito
bacana, a gente ndo criou nenhuma politica inclusiva, ndo criamos, mas a
diretoria tem uma pauta muito aberta para trazer o diferente, seja ele quem for,
guem for, né? (TEDDY).

Até aqui, os dados mencionam o discurso de empresa humanizada, mas cabe
aqui a reflexdo se essa maneira de agir ndo estaria colocando todos os colaboradores
no mesmo pé de igualdade no momento de discutir, opinar e tomar acdes reais. Na
pratica, além da realidade ndo ocorrer dessa forma dentro de ambientes organizacionais,
por varias questdes, a exemplo dos vieses inconscientes, que todos serem humanos
possuem e de conhecimento geral, ainda ha que se considerar o fato de que cada
individuo tem sua prépria complexidade, o que, por si sO, se configura numa variante
importante, que poderia impedir a simplificagdo dos atos administrativos e processuais
dentro das empresas. Os significados de respeito, e até, de humanizado podem ter

conceitos diferentes entre pessoas diferentes.

Na préxima sec¢do, identificaremos as falas das participantes quanto aos pilares

de diversidades adotados nas empresas.

4.3.4 Principais pilares de diversidade entre os participantes

Quando questionadas sobre quais seriam os pilares mais adotados como praticas
de diversidade, as participantes esclareceram que possuem politicas e processos que
olham os pilares de mercado relacionados a questdes legais: PCD e Menor aprendiz, e
também, os de Equidade de género, Raca e LGBTQIA+. Tal situacdo vai de encontro
com o que afirma Freitas (2016, p. 119) “Os artigos encontrados em periddicos
concentraram sua atencéo nas categorias Pessoas com deficiéncias, Género (mulheres)
e comunidade LGBT”. A novidade apresentada pelos dados foi quanto a a¢fes voltadas

para multiculturalismo/nacionalidade e diversidade social.

E o outro grande t6pico, olhando globalmente, que é a nacionalidade a gente
chama, entéo, também abrir mais oportunidades na alta lideranca, na cupula, 1a
no olimpo que esta na Suica e na Europa, de forma geral, para pessoas que
venham dos high growth markets, que a gente diz (LAURA).
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No6s montamos um grupo de diversidade social, um nucleo de diversidade social
essa semana. A gente esta construindo a politica, eu sou uma das mentoras do
grupo junto com minha equipe de Compliance, e a gente estd montando com
olhar de diversidade, justamente. Entdo, a gente esta selecionando as pessoas
gue vao participar do grupo agora e formatando o grupo e criando essa politica
de diversidade social dentro da empresa e empoderando o grupo para poder
criticar todos 0s processos sobre o olhar da diversidade (RITA).

As empresas demonstram uma preocupacdo em trazer, também, diversidade

técnica e comportamental como uma forma de fomentar a criatividade e a inovagéo,

reconhecendo que, sé estudar comportamento e perfil pessoal, ndo seria o bastante,

sendo preciso ter essa representagéo dentro de casa.

Entdo, nés temos dois brasileiros que j& foram pingados daqui, alids, a pessoa
que eu fiquei no lugar dele, ele esta na Matriz na Australia, que é justamente
para levar essa questdo cultural. Por exemplo, tem gente da Asia, os asiaticos
Ia, os Europeus, a prépria migracdo das pessoas da Austrélia para Europa, o
nosso CEO global que é fundador de empresa, ele embora seja Australiano, ele
esta liderando o processo de crescimento nos Estados Unidos, entdo, essa
diferenca cultural, ela enriguece muito no modelo de formac¢&o, no modelo de
desenvolvimento global (FLORIDA KEY).

Eu acho que além de por conta da criatividade, a gente acredita, a lideranca da
empresa acredita que para vocé estudar o comportamento das pessoas mas
VOCé precisa ter pessoas diferentes dentro da empresa. Entdo, essa é uma das
crengas da empresa. Nao adianta a gente ter formatadinho s6 pessoas jovens,
s6 pessoas de uma determinada formacdo, entdo, se vocé ndo abre
possibilidade dessa diversidade é dificil vocé estudar o perfil das pessoas, 0
comportamento das pessoas. Entdo, esse é um ponto que é levado bastante em
consideracdo nesse sentido (FLORIDA KEY).

Essa secao esclareceu que os participantes acompanham o mercado em relacao

as iniciativas de diversidade, e iniciam seus programas trabalhando questdes

relacionadas a raca, equidade e atualmente, a questdo LGBTQIA+. Entretanto outras

interseccbes comegam a aparecer come menor énfase, que é o0 caso

multiculturalismo/nacionalidade, e até, diversidade social, que néo foi foco desse estudo.

Na préxima sec¢édo, serdo abordadas questdes especificas focadas na diversidade etaria,

como pilar.

4.4 Especificacdes da questédo etéaria
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Partindo dos trabalhos desenvolvidos por Billett et al. (2011a); Cheung e Wu
(2013); Forette (1998); Leibold e Voelpel (2006); Streb, Voelpel e Leibold (2008);
Tikkanen e Nyhan (2006) buscamos verificar as peculiaridades da questao etaria nas
organizagOes. Esta categoria leva em conta as considera¢des dos entrevistados sobre
as politicas voltadas a empregados e profissionais mais velhos, as impressfes sobre
principais dificuldades e tabus que envolvem o tema no mundo do trabalho, e também,
especificamente, a questdo etaria das organizacoes.

Com os dados coletados, foi possivel identificar que apesar de 90% das
entrevistadas reconhece a necessidade de melhorar a diversidade e inclusdo no pilar
idade, somente 10% citam j& terem feito alguma acdo neste sentido, em comparacao,
guando o quesito foi um dos outros pilares de mercado como género, raca, LGBTQIA+,
e PCD, mais de 62% admite ter feito progressos. Quando questionadas sobre o que
consideram as maiores barreiras para inserir programas de incluséo e diversidade etaria
nas empresas, as entrevistadas relacionaram a uma visdo, ainda, tacanha do fenémeno
de envelhecimento, seguido pela dificuldade em se administrar varios programas de
diversidade ao mesmo tempo, e que dessa forma, as empresas optam por focar em
grupos com maior representatividade conhecida: “A gente tem focado, porque assim, é
dificil vocé fazer varios programas paralelos, né? Entdo, pensando na matriz impacto
versus esforgo, a gente tem focado nos grupos de maior representatividade (KATRINA).

Quando questionadas sobre o conhecimento de praticas de diversidade etaria no
mercado em atua, novamente os dados trouxeram uma negativa ao esforgo voltado aos

profissionais mais velhos.

50 a 60 +, Cris, eu ndo vi ainda ninguém. [...] a nossa forca de trabalho hoje n&do
tem um esforco para 60 +, t&? O pouco esforco de geracdo € muito mais dos
choques de geracéo, desse povo que entra todo ano, que entra muita gente
jovem para os mais velhos da firma (CAMILLE).

Outro problema gque algumas empresas relataram é a extrema dificuldade de se
encontrar grupos minoritarios interessados por trabalhos que envolvam tecnologia e
inovacdo, e busquem seguir carreira, como mulheres ou mulheres 50+, negros e/ou
negros 50+, e grupos LGBTQIA+ 50+. Assim, transformar as empresas mais inclusivas
e mais diversas ao atrairem, reterem e desenvolverem profissionais 50+ diversos,

capacitados e competentes para lidar com 0s novos conhecimentos em tecnologia e
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processos de inovacdo que o mercado demanda, se transforma em um desafio ainda

maior.

Tem um centro de desenvolvimento em Guadalajara onde a gente busca
profissionais mulheres para trabalhar com desenvolvimento, a gente busca
profissionais de origens diferentes, etnias diferentes para trazer para o time de
desenvolvimento. Ainda é um desafio. E mais para esse time que dobra de
tamanho a cada ano, hoje a gente tem mais de 2 mil pessoas nesse time de
desenvolvimento (KATRINA).

Nessa secao, fizemos um discricionario sobre o percentual de empresas que
atuam na frente diversidade etaria, e comentamos a dificuldade em se trabalhar com a
intersec¢cdo da idade entre os pilares de diversidade. Na préxima secdo, serdo
destacadas as falas, das participantes, quanto a estere0tipos, estigmas e preconceitos,

gue rondam a diversidade etaria nas empresas.

4.4.1 EstereoOtipos, estigmas e preconceito em relacdo a questéo etéaria

A literatura é abrangente quando se trata de conceituar estere6tipos e preconceito
contra minorias (CUSTODIO, 2015; SALES, 2017). Entre elas o etarismo, que nos
interessa, aparece nas obras de Birkinshaw et al. (2019); Cepellos (2016); Irving (2019);
Smeaton e Parry (2018); Tonelli (2018).

Quando estimulados a falar sobre a presenca de preconceito ou estereotipos, que
impedem uma maior diversidade e inclusao etaria, os participantes da pesquisa trazem
a importancia da busca pela eliminacdo desse viés, entretanto reconhecem que o
etarismo s pode ser visto, no dia a dia das empresas, nos processos, nas contratacoes

e claro, nos comentarios que, aqui, foram classificados como micro agressoes:

E aquela coisa do sutil, das micro agress@es, "nossa vocé tem 40 anos nem
parece..." cara, que show, né? E t&o sutil, mas significa que 'nossa, vocé esta
bem?' Teria que estar como? De bengala? Quarenta anos enrugada? Entéo
assim, € permitido. E igual falar de pessoas com sobrepeso, a gente estéa falando
de comentérios ofensivos, permitidos. Que antes eram permitidos para mulheres,
eram permitidos com os negros, com os PCDs, entdo, eu acho que precisa
evoluir e acho que esta discusséo, inclusive acho que a pandemia acelerou essa
discussdo com essa coisa de grupo de risco, com os seniores perdendo lugar,
perdendo emprego (KATRINA).
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A questdo do culto ao jovem, comentado por Tonelli (2018), foi trazida pelas

participantes, que percebem sua existéncia tanto nas empresas em que estdo
trabalhando no momento, como nas em que ja trabalharam e concluindo, dessa forma,

um cenario nao propicio ao 50+.

[...] porque ainda vejo muito este culto de que tem que abrir caminho para os
jovens, isso é o que sempre se falou e, sei la, eu me lembro umavez [...] o CEO,
meio que falando que os velhos ndo tinham lugar, que era s6 os jovens, entao,
eu nao gosto disto, obviamente, que cada uma tinha um problema oposto. La
tinha gente que ficava muito tempo, entdo eles tinham uma missdo de deixar a
empresa um pouco mais jovem, mas eu acredito realmente no balanco das
coisas, eu acho que a geragdo que é..que €é importante essa troca de
experiéncias de quem vem com uma energia nova, com um olhar diferente, mas
de quem tem maturidade, tem experiéncia, né? Entéo, é isso (CAMILLE).

Vocé tem muito preconceito etario, o etarismo ele prevalece muito forte em
banco.[...] O etarismo, nessa virada de piramide, se fala muito timidamente.
Percebo comec¢ando a entrar nas agendas, mas de uma forma muito timida. Vou
dar um exemplo da minha diretoria, a minha diretoria tem quatro pilares de
diversidade, mulheres, géneros, PCD’s [...] (ETA).

Além do culto ao jovem, os participantes também trazem o etarismo velado como
uma prética ativa, e a diversidade etaria como sendo inexistente tanto em suas
empresas, Como em concorrentes. A percepcao é que o etarismo velado aparece tanto
nos programas de desligamento voluntario, compulsorio e até, de performance individual

guando o assunto sao novas formas e metodologias de trabalho.

O que se demite hoje, se demite acima de 40 anos, 40, 45 anos. Entdo eu acho
que existe o etarismo l4, uma questado de preconceito etario forte, que é velado.
Entdo, por exemplo, ninguém fala: "Eu tenho uma vaga de superintendente",
ninguém fala: "Olha, ndo pode acima de 40 anos", mas tenta se inscrever numa
vaga dessas, alias, vocé ndo se inscreve, vocé é convidado e vocé deixa de ser
convidado. [...] As questdes, principalmente, de novas formas de trabalho,
tecnologia, ele acha que o mais velho ele tem essa dificuldade. E acho até que
tem também, t&? Eu acho que as pessoas mais velhas, na minha opinido,
também ndo fazem, a grande maioria, ndo fazem a parte dela. Que é reciclar,
entender, saber e ter essa avaliagdo do que esta acontecendo em torno deles
para também dificultar (ETA).

A prética de preconceito de idade é tdo evidente, que Hanna a reconhece como

uma pratica de expurgo, sendo construida com a desculpa de mudanca da tecnologia,

gue gera a necessidade de novos conhecimentos. Os dados também indicam que ha

uma percec¢do de que os mais jovens tém fome de estudar e de estarem atualizados, em
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detrimento dos profissionais mais velhos, que se acredita que ndo tenham a mesma

disposicao.

E ai, o que acontece neste movimento? Se a gente estd mudando a tecnologia,
€ um movimento que esta trazendo gente nova, que nao tem este conhecimento
aqui, e que esta, uma palavra muito dura "expurgando" essa galera. Entao por
isso que eu vejo que hoje tem essa, 0 nimero é grande, até porque a gente tem
um legado construido tal, mas quando eu vejo a minha estratégia de inovacao,
eu vejo este expurgo. E...porque o jovem ele tem essa fome, né, de estudar, de
estar por dentro, mas assim... [...] E ai eu vejo assim, l6gico que existe o convite,
né? 'Ah, se vocé quiser estudar', mas a pessoa nao quer, ela esta no momento
de vida dela que "cara, eu sei isso aqui de cabo a rabo, eu vou ter isto daqui por
mais um tempo até eu me aposentar" e ndo existe um movimento de olhar gente,
ta, 'e ai? e daqui a pouco?' porque tudo que é novo, vai ficar velho e vai vir mais
alguma coisa e vai ser um ciclo. Entdo nédo vejo este movimento Cris, desse
cuidado. Eu vejo que tem uma representatividade forte por conta do nosso
legado, entédo assim, principalmente tecnologia, tem muita gente mais velha por
conta desta visao de tecnologia mesmo, de pessoas que conhecem, mas eu nao
vejo o movimento do RH ndo... € para buscar essa representatividade, o que a
gente pode fazer hoje para evitar esse gap futuro, ta [...] (HANNA).

A excluséo dos 40+ nos processos seletivos foi bastante comentado na entrevista,
trazendo novamente a tematica de que no Brasil, o preconceito se inicia aos 40+, e
mesmo as empresas que entendem que ndo praticam etarismo, reconhecem que no

Brasil, o profissional com 50 anos ou mais € desvalorizado:

E que eu acho que, embora a gente fale sobre isso hoje, ainda tem muito, muito
paradigma para ser quebrado quando vocé olha para o mercado de trabalho e
vé ai pessoas nado tendo oportunidade com 45, as vezes com 40, com 50 anos,
tidos ali pelas empresas como velhas, né? E complexo (PAULETTE).

Nao acredito que tenha, acho que nao tem, mas o que eu vejo também é que a
empresa valoriza bastante a experiéncia das pessoas, € uma coisa assim
valorizada. Ao contrario do que a gente costumava ver, aqui no Brasil, em outras
empresas de que as pessoas vao chegando aos 50 anos e ai vdo comegando a
ser descartaveis, né, por conta dessa questdo de achar que precisa oxigenar,
enfim, tem varios, sei la, tem varias abordagens. Acho que assim, tem a
abordagem da oxigenagcdo que ndo sei se € a mais verdadeira, talvez a
diminuicao da folha de pagamento seja a mais verdadeira (ANDREW).

Apesar de declararem uma preocupacéo constante em nao se ter preconceitos
dentro de suas empresas, quando questionadas sobre mecanismos de controle, ndo foi
indicado nenhuma politica ou processo intervencionista especifico. Caso ocorra algum
incidente, cabe ao colaborador contatar, caso queira, o RH, que se vé com o papel de

intermediar a situacdo, ja que respeito e ndo discriminacdo sao apontados como um
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valor. Fica aqui a davida se apenas o valor seria suficiente para mitigar ou eliminar acoes
de preconceito, e se ter respeito e ndo-discriminagdo como um valor, por si s@, basta
para que colaboradores vitimizados ndo tenham receio de alguma represélia, ao
denunciarem algum abuso. Na verdade, os dados parecem mostrar que ndo, como se
percebe na fala da Florence, quando conta que no mesmo ambiente em que se
reconhece o preconceito jovem-velho, também ocorre o velho-jovem. E isso me faz crer

gue o tal valor respeito ndo € um valor tao praticado, assim.

As vezes pode acontecer um ruido ou outro de a pessoa falar "ah, mas fulano
ndo aceita isso porque tem uma cultura mais arcaica”, mas eu acho gue nosso
papel...é acontece bastante...mas acho que nosso papel como RH mesmo é
mediar isso de forma que a pessoa entenda que ela tem um pensamento pela
bagagem e vivéncia que ela tem, entendeu? Assim também, como eu daqui a 10
anos, podem me chamar, falar que eu tenho um pensamento arcaico porque a
minha ideia de empresa é ser de acordo com as vivéncias que eu tive. Mas a
gente tem um cuidado muito grande de ter o respeito que as pessoas entendam
gque esse pensamento arcaico, né, que muitas vezes 0s jovens, mais jovens,
acabam achando € um pensamento construido por muita experiéncia e que vale
a pena sim vocé ouvir e tentar trazer alguma coisa ali para vocé. E ambas as
partes, como a gente também ja teve problemas de pessoas mais velhas
acharem gque as pessoas mais novas ndo tem capacidade de estarem onde
estdo ou que elas ndo tem ai uma bagagem para discutir um determinado
assunto (FLORENCE)

Essa secdo consolidou as falas das participantes quanto aos estere6tipos,
estigmas e preconceitos, que profissionais mais velhos enfrentam no mercado. A partir
dos dados, percebe-se que, em um mesmo ambiente pode ocorrer preconceito jovem-
velho-e velho-jovem, deixando o valor respeito fragilizado, em termos de efic4cia, ja que
parece nao existirem politicas e/ou gestao de consequéncia especificos voltados a causa
etaria. Na préxima secdo, abordamos possiveis barreiras e dificuldades que rondam a

guestao etaria.

4.4.2 Dificuldades e barreiras que rondam a questao etéaria

Conforme os autores North e Fiske (2015) e North e Hershield (2014), até 2050,
boa parte dos paises estardo com mais de 20% da populacdo com mais de 65 anos, e 0
namero de jovens para substituir os postos de trabalho ndo tem a mesma proporcao,
gerando entdo, o aumento do numero de idosos e de gera¢gBes no ambiente de trabalho,

0 que faz crescer, também, as ten¢des multigeracionais. Esse cenario forca as empresas
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a pensarem em como atuar para melhor atender e realocar funcionarios mais velhos no
mercado de trabalho. Seja em funcéo de adapta¢cBes do local fisico e ergometria, ou de
como prepara-los para as novas tecnologias, melhorar modelos de trabalho (flexibilizar),
e em como criar um ambiente de socializacdo entre as varias geragoes.

Partindo das observacfes desses autores, foi questionado quais pilares, dentro
da diversidade, estavam sendo trabalhados e, especificamente, sobre o pilar idade, quais
as dificuldades e barreiras estavam sendo enfrentadas. Nao foi surpresa constatar que
a questdo etaria ndo constituia, ainda, um pilar praticado, mesmo se observando a
inverséo da piramide etéaria: “A gente tem focado, porque assim, é dificil vocé fazer varios
programas paralelos, né? Entdo, pensando na matriz impacto versus esfor¢o, a gente

tem focado nos grupos de maior representatividade” (KATRINA).

50 a 60 +, Cris, eu ndo vi ainda ninguém. Ainda ndo conversei muito com as
pessoas de mercado articulando isso e a nossa forca de trabalho hoje ndo tem
um esforco para 60 +, t&? O pouco esfor¢o de geracdo é muito mais dos choques
de geracdo, desse povo que entra todo ano, que entra muita gente jovem para
os mais velhos da firma (CAMILLE).

Um dos entrevistados diz que, para eles, o desinteresse dos jovens leva a
empresa a pensar em formacdo do mercado entrante.

Tanto € que meu turnover € muito grande. Por essa razdo, quando a gente fala
nos caras que realmente conhecem o produto, ja lidam com o produto hd muito
tempo, sdo caras que estdo na faixa dos seus 50 anos, dos seus 60 anos, j&
entraram no processo de aposentadoria, entdo, € muito comum no seguimento.
Vocé vai as reunides e nos congressos da ABAC, vocé encontra pessoas nesta
faixa etaria, entdo, € um produto que ainda néo teve a virada de chave pelo
interesse do jovem no sentido de ser um cara que vai levantar a bandeira do
consércio. A gente tem um problema contrario, a gente tem um problema de
formacéo ai de jovens, porque o segmento ele segue uma modelagem mais
antiga (RITA)

Para Laura, o assunto envelhecimento da populacdo comec¢a a ser discutido
dentro da estratégia da empresa, entretanto como Rita, o foco é no interesse dos jovens

entrantes e nas suas futuras formacgoes.

Mas também, do ponto de vista de RH, nessa nossa discussado de estratégia
global 2025, também esta esse tema, ndo s6 por conta da idade mas também
muda a forma como a gente organiza a nossa vida, né? Entao a gente tem falado
la do conceito, sei l4 se é conceito, mas para a gente foi apresentado assim, da
vida de 100 anos, né? Vocé ndo tem mais aqueles 3 blocdes do tipo 'ah, eu vou
estudar, vou trabalhar e vou me aposentar', as coisas vao se misturando. Entédo
0 que a gente esti pensando? A gente nunca teve formalmente um plano de
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aposentadoria desses que as empresas tém de "ah, 60 e poucos tem que sair",
entdo eu tenho pessoas j4 de 65, 67, principalmente essas pessoas muito
especializadas que a gente também tem dificuldade de repor o conhecimento
que ele tem, a tecnologia que ele domina e conforme as tecnologias vao sendo
superadas também pode se que algumas coisas saem, mas tem um
conhecimento basico ali que eu nem sempre consigo substituir simplesmente
colocando alguém no lugar da pessoa (LAURA).

Para Isaias, leva sua preocupacéao pra visao de futuros clientes, que segundo ele,

serd um publico mais exigente.

Mas sobre a populacéo estar envelhecida, eu acho que na verdade, para a gente
vai ser mais desafiador no sentido de ter um target ali, um publico mais exigente
para trabalhar e por outro lado um poder aquisitivo maior para se trabalhar, mas
que tem um poder de escolha muito grande. Entdo acho que a agéncia vai ter
que saber trabalhar cada vez mais a experiéncia dessa marca para um publico
que tem um nivel de conhecimento cada vez mais alto, que tem vivido essas
transformac6es. Entdo, acho que cada vez mais o meu trabalho vai ser mais
dificil, vai ser mais trabalhoso posicionar as marcas [...] (ISAIAS).

Hanna traz, de volta, a questado do interesse dos mais jovens nas tecnologias
novas, em detrimento das mais antigas, que ainda tém um tempo de vida util no mercado.
Mais uma vez, surge o fato do mercado ainda conviver com tecnologias mais antigas, e
0 apagdo de mao de obra, que se desinteressou daquela tecnologia. Sera que vai virar

mercado de nicho?

O que eu vejo hoje, a galera mais velha que tem conhecimento técnico disso,
exclusivamente para tecnologia, ela jA estd as vezes, quase terminando a
carreira. E ela ndo quer estudar algo diferente, ela quer ali 6h, o que a gente tem
para hoje, ainda existirdo outros bancos, outras empresas que usam e eu vou
terminar minha carreira aqui. O jovem, por sua vez, que foi exposto a uma outra
tecnologia, ele ndo quer estudar mainframe, porque para ele aquilo é jurassico.
'Cara, eu sou jovem' [...] Outra coisa que eu vejo &, se a gente for falar que é
uma empresa de dados, uma empresa de 50 anos, a nossa tecnologia do
passado, inclusive, era uma linguagem de programacéo que as pessoas nao se
formam hoje (HANNA).

Segundo fala da Vamco, a diversidade etaria é o pilar mais deficitario nas
empresas e, a esse fato, é atribuida a cultura cultivada nas décadas anteriores, em que
se acreditava que o jovem seria 0 com mais pique, mais vontade e com a cabeca aberta.
Segundo ela, isso s6 serviu como um centro de criacdo de monstrinhos, que ndo estao
dispostos a aprender com 0s mais experientes. A Vamco entende que as empresas

deveriam olhar esse pilar como sustentabilidade do negdcio.
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Isso € sustentabilidade. E sustentabilidade do neg6cio, mas ninguém olha para
isso, ninguém olha para essa parte. Entdo, € um bicho complicado e eu acho que
essa questdo da diversidade etaria ela é, talvez, um dos pontos mais mal
tratados pelas empresas que a gente tem, porque vocé criou aquela lenda de
que o pessoal quer ter gente jovem porque o0 jovem tem mais pique, o jovem tem
a cabeca mais aberta e o0 que eu estou percebendo na pratica é que muitas vezes
0 jovem ele ndo tem a cabeca mais aberta. E ele ndo esta disposto a aprender
com a experiéncia dos outros porque ele € melhor do que os outros. Entdo eu
falo que é o centro de criagdo de monstrinhos, né? Vocé cria uma imagem do
cara, enfia o programa de trainee, né? (VAMCO).

Teddy concorda com a Vamco, quando questiona se realmente sdo somente 0s
jovens guem inovam, e alerta que sendo isso uma verdade, eles estariam perdendo, em
guantidade, seu préprio publico consumidor. Inclusive, Teddy aborda, também, o poder

aquisitivo envolvido na questédo, que para seu segmento, é grave.

E ai vem um paradigma muito sério, igual vocé falou assim, '‘quem inova é o
jovem?', 'se isso é real a gente esta perdendo em quantidade essa galera que
pode inovar?' E o mercado consumidor, economicamente ativo, ndo € o jovem.
Entéo assim, mesmo que ele influencie, quem é realmente que nos da o drive de
vender, de produzir para o mercado? Entdo, como produto, tem um dilema sim.
A gente as vezes arrisca muito na inovagao vinda do jovem e chega na ponta da
linha ndo é o produto que mais vende, porque a populacdo economicamente
ativa... (TEDDY).

Wilma, coloca que apesar de desejar um quadro mais diverso, incluindo em idade,
sua dificuldade € grande em funcdo do fit cultural. Para ela, hd uma diferenca

consideravel de mindset entre candidatos mais velhos e a cultura empresa.

Cara, nossa empresa € uma empresa extremamente jovem. Normalmente, como
a gente estd num estagio inicial, infelizmente a gente ja tentou contratar
colaboradores mais velhos mas a gente ndo tem fit cultural. Entdo, para gente
isso é complicado sim, né? A gente gostaria de ter o quadro mais diverso
possivel, inclusive, raca, cor, sexo, orientacéo sexual, idade, mas idade é uma
coisa que a gente ndo conseguiu emplacar, porque existe uma diferenca muito
grande de mindset que a gente ndo consegue fazer funcionar ainda. Entdo n&o
teve ninguém, no processo seletivo, que a gente falou 'puta, esse cara € um bom
fit cultural', assim, ainda néo rolou (WILMA).

4.4.3 Intergeracionalidade na diversidade

Ao mesmo tempo em que se percebe ser necessario 0 investimento em
funcionarios mais velhos, e estudar como melhor reter essa mao de obra, pois pelas
previsdes, esse sera o unico grupo social em expansao no futuro, também se percebe

um aumento das tensdes entre as geracdes como resultado, principalmente, da



104

perspectiva, que as geracoes tém, de grande dificuldade em interagirem e passarem
desse ponto. O que ocorre, na realidade, sdo as atribuicdes de limitacdes de uma
geracao para outra. Ou seja, os mais velhos argumentam que 0s jovens nao tém as
habilidades necessérias, e 0s mais jovens argumentam que os mais velhos dificultam
seu crescimento, e que tém suas limitacdes, pois ndo conseguem lidar com tecnologia,

por exemplo.

Entdo a gente mapeia isso também e tenta ai algumas acdes focadas em cada
uma dessas geracfes. Hoje a gente tem cinco dentro da organizacdo (risos),
entdo tem um desafio para poder fazer essa conexao. E...ja discutimos alguns
féruns em relacdo a longevidade, mas posso te dizer que ndo tem nada téo
estruturado como tem em outros pilares (PAULETTE).

Para North e Fiske (2015), fazer mudangas graduais para criar grupos
multigeracionais € uma grande solucdo, ndo somente por ser inevitavel, mas também
para aproveitar as vantagens relacionadas a isso. Muitas geracoes, trabalhando juntas,
geram produtividade e criatividade, mas para chegar a esse ponto, precisardo passar
pelos problemas, principalmente, o de diminuir a distancia e a imagem intrinseca, que
uma geracao tem da outra. Tais acbes podem ser muito interessantes para Katrina, que
como a Paulette, por exemplo, tem, hoje, cinco geracdes trabalhando juntas.

Um achado da pesquisa foi verificar que empresas mais antenadas e ativas em
acOes de diversidade, e também, de inovacdo, aparecem estudando a questdo 50+, do
ponto de vista futuro, de quais demandas precisardo trabalhar para manter sua

capacidade atual. Estdo olhando o seu proprio 50+ futuro.

Camille afirma: “Eu acredito realmente no balanco das coisas, eu acho que a
geracao que é.... que € importante essa troca de experiéncias de quem vem com uma
energia nova, com um olhar diferente, mas de quem tem maturidade, tem experiéncia,
né? Entéo, é isso”.

A troca de experiéncia é, certamente, o beneficio mais comentado entre as
participantes. Entretanto na pratica, ndo se vé acdes que confirmem essa troca. Outro
ponto importante é a desconstrucdo da imagem de que a idade é determinante, dando
fala a fatores como influéncia, exposi¢céo ao novo na atualizacdo, e no desenvolvimento.

Idade cronoldgica nao é fator determinante.
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Eu acho que as geracdes trazem consigo o seu conhecimento temporal, do que
tempo que viveram, né, mas da mesma forma que eu tenho pessoas de geracfes
X, Y e Z com alta capacidade de inovacéo, com alta capacidade de criatividade,
com pensamento super bacana, eu também tenho o contrario. Da mesma € com
as geracdes... Geracdo Millennial, , nem todos os millennials sdo arrojados,
destemidos, inovadores...né? Depende de uma série de fatores. Depende do
ambiente que eles vivem, de como eles sdo incentivados e influenciados a irem
atrds das coisas, acho que a gente olhar para isso considerando todos os
espacos e considerando a diversidade é importante (SALLY).

Vamco chama a atencao em relagdo a uma segunda dificuldade, que diz respeito
ao mais jovem nao aceitar ou desmerecer a experiéncia do mais velho em contramao ao
conceito usual do mercado, de que é o velho que néo aceita o jovem. Segundo North e
Fisk (2015), a prépria perspectiva que uma geragdo tem da outra, e a tendéncia que
todos temos de nos ater a pessoas da nossa geracdo, pode criar lacunas dentro das
empresas e conceitos estabelecidos, que prejudiqguem todo o corpo da empresa. A teoria
de que os funcionarios mais velhos irdo se aposentar, para que 0S mais novos assumam
esses postos, gera a competitividade entre as geracfes, e faz com que tudo seja

analisado pela perspectiva de um jogo de soma zero, algo que nédo deveria ocorrer.

Entdo, ai tem varias coisas, né? Uma que é...eu vejo muita gente nova fazer
besteira por falta de experiéncia, muita gente nova que nao quer aprender
porque acha que o mais velho n&do tem experiéncia. A gente falava isso na nossa
época quando a gente era jovem. [...] Vocé pega um cara recém-formado que
vocé desconfia que ele é uma criatura de alto potencial, enfia nele a imagem que
ele é o melhor do mundo, d& para ele um monte de treinamento que néo leva a
lugar nenhum ao lado de um cara que ndo esta no programa de trainee, que &
melhor do que ele, s6 que a melhor oportunidade vai para o cara que tem o
carimbinho de trainee. Entdo vocé acaba perdendo o outro cara que era o melhor
(VAMCO).

Continuando o raciocinio, a Vamco traz, como consequéncia, um blackout de
talentos. Ele atribui ao fato da frequéncia da exploracéo errada sobre o que € tendéncia
e, portanto, com o desenvolvimento de conhecimento. O entrevistado afirma: “[...] ficou
durante 20 anos anunciando que o mainframe ia acabar. Vocé ndao tem um moleque que
tenha aprendido mainframe. Cara, eu estou tendo que correr atras de gente de 70 anos
para mexer em cédigo de programa? Que porra € essa?”

Paulette tem a mesma preocupacgdo quanto ao blackout de talentos, mesmo

atuando em um segmento totalmente diferente do da Vamco.
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A populacéo envelhecendo e eu acho que no Brasil, assim como para outras
coisas também, talvez a gente ndo tenha despertado para isso, levado muito a
sério, né? Assim, essa é minha visdo, parece que aqui nunca vai chegar,
entendeu? Que aqui todo mundo é jovem... (risos) aqui ndo aconteceu ainda, 0
gue nao é uma realidade. Eu vi uma pesquisa, um alemé&o falando num video
sobre isso, que o Brasil também tem uma questao de talentos, falta de talentos,
gap de talentos, e que a gente vai ter que abrir mdo ai de uma série de
paradigmas que hoje a gente tem. Eu me lembro claramente, t4, ao longo da
minha carreira que eu ouvi de uma gestora de RH, inclusive, ter dito para mim
"Ana é assim, se a pessoa nao virou gestora até 28, 29 anos ja era, velha néo
vai virar mais", vocé deve ter acompanhado isso também la atras, no caso, 10,
15 anos atras. Uma obsessao assim, né, por [...] (PAULETTE).

O resultado dessa falta de cooperacédo entre os jovens talentos e os profissionais
experientes, segundo dados levantados, seria 0 ndo aproveitamento do mais experiente
em outras frentes ainda necessarias, como no desenvolvimento do jovem em habilidades

e técnicas, como mainframe.

E ai como é que vocé faz? Como é que os bancos vao viver os proximos 20, 30
anos, que eles vao continuar usando o mainframe, se ndo tem mais uma pessoa
que saiba mexer com isso? Vocé perdeu as pessoas que tem capacidade de
treinar, de ensinar. Esses caras estao fora do mercado (VAMCO).

O processo de integracdo multigeracional ndo pode ser for¢cado, e as empresas,
e principalmente, sua parte gerencial, precisam se ater a ndo criarem subdivisdes,
relacionando produtividade com a idade, por exemplo, e terem a consciéncia de que é
um longo trabalho, até que se colham os frutos. Como relatado, as tensdes que ocorrem
entre as geracgoes, e que vamos destrinchar um pouco mais, se baseiam no que 0s

autores chamam de esteredtipos prescritivos, que passa a servir, como uma base de

regra, para determinar como as coisas devem ser, ou como aquele individuo deve agir.
E ai, existe um grande problema, pois devido as grandes mudancas no mundo,
principalmente, relacionadas a demografia, essas expectativas mudam a cada dia, o que
causa as grandes tensoes.

Mesmo com a alegacao de escassez de recursos financeiros para treinamentos,
por exemplo, os individuos mais velhos precisam ser vistos como potenciais de
investimentos. Esse € um dos maiores desafios a ser enfrentado, o de ndo somente criar
grupos intergeracionais capazes de conviver sem exclusdes, mas também limitar o
pensamento de competitividade entre eles.

Nessa sec¢do, foram abordadas as questdes que envolvem a gestéo das diversas

geracdes dentro do mundo corporativo, a importancia de se promover um ambiente
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colaborativo e livre de estigmas entre as geracfes. Na proxima secdo, serao
apresentadas as falas das participantes quanto a restricdo fisica, como barreira para

diversidade etaria, e a preocupacgédo com um possivel surgimento de demandas futuras.

4.4.4 Restricao fisica como barreira para diversidade etaria e o surgimento de
novas demandas futuras

Colaboradores mais velhos precisam de adaptacdes, em varios sentidos, pois
suas necessidades sao diferentes das de uma pessoa jovem. As empresas precisam
estar preparadas e conscientes dessas diferencas, desde a preparacédo para lidar com
tecnologias, até a criacdo de um ambiente de socializacdo entre as varias geracoes, a
melhora do ambiente de trabalho (flexibilizar), e até a adoc¢ao da ergometria para os mais

velhos.

Eu tenho a faixa de 65 a 50 anos, eu sou a mais nova que tenho 38 anos de
idade na diretoria. Entdo, esses também eu vou precisar comecar a pensar
neles, no processo deles com relacdo a empresa, porque eles ja tém idade, ja
estdo aposentando, alguns j aposentados, mas estdo extremamente ativos. SO
que € um conhecimento que eu preciso, entdo ndo quero me desfazer deles.
Mas com a idade é inevitavel que acontegcam questdes fisicas e biologicas que
comecem a atravancar a produtividade deles, entdo, logo mais, € um ponto que
eu preciso tocar e pensar (RITA).

Rita reconhece que ha uma preocupacao, tanto na degradacao fisica, e uma
possivel interferéncia na entrega e na produtividade, quanto na adaptacdo do ambiente,

0 que pode ser um problema, se encarado como custo de adequacao.

E é a tendéncia, viu Cris? L& na Rita 2005, pelo menos, é que a gente figue com
estas pessoas. E a tendéncia, é a tendéncia. Pelo vinculo, talvez. Ndo no mesmo
papel de diretor, mas ainda atuando, entdo a gente vai precisar se preparar
fisicamente para isso, com certeza. Fisicamente, emocionalmente, em termos de
entrega [...] (RITA).

Corroborando com Rita, Paulette amplia a preocupacdo quanto a restricao fisica,
no sentido de forca fisica/bracal necesséaria para a operacdo da empresa versus a
experiéncia que seus profissionais adquirem ao longo do percurso, e que € valioso para
a empresa. Aqui, a entrevistada quis dizer que, em se tratando de sua operacéao, a idade
nao seria um empecilho, pelo contrario, poderia ser uma vantagem, entretanto com a

idade, o profissional pode adquirir uma restri¢ao fisica, que o afaste da rotina do trabalho.
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Neste momento, a entrevistada diz, espontaneamente, que a operacao dentro de uma

cozinha industrial exige um esforco fisico.

O que eu vejo também € que a gente tem 90% da nossa for¢a de trabalho
operacional, é o pessoal que esta la na cozinha - é cozinheira, oficial de cozinha,
é chefe de cozinha, entdo, é uma populacdo também que vai ganhando
experiéncia com a idade, em volume e tal. Entdo, a ndo ser que tenha uma
restricdo fisica, ta&? Que as vezes a prépria pessoa diga "ah, para minha idade
isso fisicamente € muito desgastante" porque a gente tem trabalho operacional
mesmo, né? Se ndo, entdo talvez ndo temos nada assim voltado para esse X a
gente vai contratar sé pessoas a partir de 50, a partir de...ndo. Ainda ndo. Talvez
seja algo para o futuro, mas também n&o tem uma restricdo (PAULETTE).

Para além da inclus@o, atualizacdo e capacitagdo dos profissionais mais velhos,
como forma de ampliar a sua diversidade em beneficios da empresa, Katrina coloca uma
nova questdo, que ainda ndo havia sido comentada entre as demais participantes, que
diz respeito a novas demandas que possam surgir ndo dos atuais profissionais 50+, mas
dos atuais profissionais adultos, que compdem 0 maior grupo entre 0S Sseus
colaboradores. A preocupacéao diz respeito ao enfrentamento futuro frente a demandas
mais complexas dentro do grupo, que hoje, poderiamos classificar como de idade média,
ou seja, nem jovens e nem velhos. Segundo Katrina, as necessidades e anseios desse
grupo, serdo mais profundas que dos mais velhos atuais, e isso vai requerer preparo da
empresa: “E vao ficar demandas bem mais...eu acho que, assim, my guess é que eles
vao trazer demandas bem mais profundas do que eles ja trazem hoje. Eu acho que esse
€ o lance da empresa se preparar para daqui a 10 anos [...]".

Outra mencéo interessante que apareceu foi o fato da empresa se utilizar dos
mais velhos como formadores, o que, de forma alguma, poderia ser errado, mas que,
aqui, aparece como ambiguo, porque, de fato, o que o participante quis registrar foi sua
percecdo de que ele seria utilizado, e posteriormente, descartado. A participante se
perceber como formadora da equipe mais jovem. Nao haveria nenhum problema, se nédo
fosse o fato desse mesmo representante falar da manipulagédo do uso de imagem de

grupos minorizados, levando a crer que apesar de achar correto a pratica do mais

experiente treinar 0 menos experiente, ela seja executada para que, posteriormente, 0

mais experiente seja substituido sumariamente.

Eu acumulei praticamente 3 areas e o cara que ficou no meu lugar tem 30 anos
de idade, eu formei este cara e ai eu estou indo para outra porque eu sei também
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que a empresa espera que eu forme outros profissionais nas minhas maos.
Entdo, eu acho que a questédo etéria vai usando muito mais o capital, o0 mais
velho, os novos profissionais, mas acho que € uma questédo de tempo também
(ETA).

A gualificacéo profissional, desde muito cedo, e de forma continua, apareceu na

fala da empresa Eta, onde seu representante trouxe exemplos do governo em outros

paises, e a importancia do somatorio do tripé experiéncia, formacdo e utilidade,

demonstrando interesse no tema, e até, uma percepcéo positiva, quanto a atuacdo, nao

s6 do lado das empresas e comunidades, mas também quanto ao papel do governo.

Vocé pega paises como Austria, Finlandia, Alemanha, existe acho, se ndo me
falha a memdria, na Alemanha com 25 anos, é uma politica mesmo, vocé
comeca ater a qualificacdo, a requalificacéo do profissional. Entdo assim, porque
em relagdo as novas competéncias que estdo surgindo, se é agora a tecnologia
0 que o governo faz? Ele fomenta por duas formas: ou ele da dinheiro para
empresa e fala assim "paga dinheiro para esse cara se requalificar" ou ele vai
direto para o profissional, t&? Entdo assim, ele tem investimento forte nisso,
porque ele esta pensando, ele como governo na economia dele daqui a 20 anos,
entendeu? Entao assim, se a empresa pensa hoje aqui sé na sustentabilidade,
hoje o executivo estd pensando no bdnus dele daqui a 3 anos, as politicas
publicas vao garantir...é muito mais do que isso, € a continuidade da oxigenagéo
da economia. Entdo se vocé pega, por exemplo, esses paises, Alemanha, eles
investem no profissional, no garoto, na garota que sai da faculdade, que é outro
tipo de qualificacdo, mas quando eles forem para o profissional eles fazem vocé
ter pelo menos uma vez ao ano, tem que ter um curso desses, isso te d4 uma
certificacdo e através da certificacdo vocé tem...é como se fosse uma prioridade
na contratacdo. Entdo acho que aqui, a gente fala muito da empresa, mas eu
também sinto uma falta do governo também entrar nessa histéria. Ainda acho e
vejo que esta muito distante, né, o que a gente vé ainda esta muito distante. Mas
se vocé pegar na Finlandia, eu lembro que li esses dias aqui, 86% do
investimento do governo é em qualificagdo profissional e nao do jovem. Olha a
diferenca! Entdo vocé vai estar sempre com mé&o de obra qualificada e
garantindo a longevidade da economia. [...] Acho que experiéncia ela faz parte,
né, do combo. Vocé tem que saber usar a experiéncia mas ndo tem como vocé
nao ter uma reciclagem profissional (ETA).

Entre os dados coletados, apareceram ratificacées quanto a imagem de boa moca

que as empresas procuram demostrar. As empresas, de forma geral, querem fazer a

manutencdo da imagem externa e também, interna. Quando as praticas néo

acompanham a retdrica divulgada, causa desconforto e descrenca nos colaboradores, e

pode se tornar um problema para a propria empresa.

[...] a empresa falou assim: "Pessoal, a gente estd pensando em diversidade
etéria aqui sim", numa reunido de diversidade que eu fago parte 14 de um grupo,
me chamaram e eu fui. Na mesma semana, um ou dois dias depois, saiu o PDV.
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Qual que era a idade do PDV? 50. Entdo assim, vocé percebe o discurso e a
pratica como estéo distantes? O RH vai 14 e fala assim "n6s estamos sim olhando
para vocés" e na mesma semana um dos critérios de elegibilidade do PDV é
cinquentdo. Entédo assim, ele te vé ja como descarte. Por que 50? Qual que é a
métrica? Mentira, ndo foi nem 50. Era 45, minimo de 45 e tivesse 14, se por
exemplo, se fizesse parte daquela CIPA, essas coisas, 0 banco pagou 2 anos de
salario para o cara. E para tirar esse cara fora, entendeu? (ETA).

Nessa secdo, os dados mostraram que as empresas precisam lidar, com
consciéncia, com o fato de que a nova demografia vai exigir adequacao de ambientes e
novas formas de trabalho, que possibilitem os profissionais mais velhos continuarem
atuantes, independente, de uma possivel restricdo fisica. Nesse sentido, demandas de
adaptacdo do ambiente fisico e ergonometria poderdao surgir como respostas. Outro
ponto tratado foi quanto a novas demandas, que os futuros profissionais 50+ podem
trazer e, que ainda néo estao claras, e por ultimo, a questao do desencontro da imagem
gue as empresas vendem e a pratica interna percebida de diversidade etéria, causando
certo dissabor entre os colaboradores. Na proxima secdo, serdo apresentadas as

percepc¢des quanto a diversidade etéria.

4.4.5 Percepcgbes quanto a diversidade etéaria

Apesar de nao terem politicas especificas para tratarem a questdo etaria, em
alguns casos, como o da Irma, parece que idade ndo € um fator de demérito, e que a

pratica do filtro por conhecimento, e fit com a vaga, se faz presente.

Olha, eu ndo vi, eu ndo presenciei nenhum tipo de discusséo falando, abordando
idade. A realidade da Irma, como tem muita gente la que esta la ha muito tempo,
essas pessoas envelheceram dentro da Irma, entdo vocé vé gente, por exemplo,
diretor da gréfica ele deve ter mais de 60 anos, os irméos sdo todos acima de
60, CEO também, na hora de contratar as pessoas nas posi¢cdes de geréncia
média, eu tenho quase 50 anos, um colega que foi contratado deve ter, beirar,
deve estar na mesma faixa etéria que eu, foi contratado também, outros dois
estdo beirando os 40. Entdo, a minha percepcao € que ndo ha uma restricdo em
relacdo a idade, na verdade, o filtro € pelo seu conhecimento e aquilo que vocé
vai agregar. [...] Mas a busca é pelo conhecimento, 'oh, preciso trazer alguém
que domine isso', entendeu? Mas nédo vejo preconceito com idade ali. O que vocé
esta buscando nessa pessoa, 0 que vocé precisa. Por isso que eu falo assim, a
Irma trabalha muito mais com o escopo, o que vocé precisa que ela tenha, entdo
vai ter uma questéo de fit cultural, que vai ter esse olhar na Irma, mas além do
fit cultural o que ela precisa saber, o que ela precisa ter para ter a vaga, ndo
entra discusséo idade. (IRMA).
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Na contraméo da visdo de um possivel impacto em funcdo da inversdo da

piramide etéria, a Zeta se mostra preocupada em engajar 0s novos jovens que, segundo

a empresa, nao consomem o seu produto. Em outro momento, a Teddy também mostra

sua preocupac¢do em relagédo a importancia dos jovens para seus negoécios.

Eu acho até pelo histdrico, € muito comum na empresa ter pessoas que ajudaram
a formar aquilo que hoje a gente entende como é o mundo de midia no Brasil, a
televisdo no Brasil, né, vocé tem muito dessas pessoas que fizeram a carreira
dentro da Zeta, entdo hoje ainda ndo € um nicho para falar a verdade, eu vejo
gue parece que a gente esta bem servido das diversas...do publico. Eu acho que
talvez, agora, com a necessidade de falar com o puablico jovem de uma forma
mais profunda do que a gente falava antes, essa é nossa dificuldade, é ao
contrario. A Zeta esta envelhecendo junto com a populagéo, entéo, os principais
produtos, dos carros-chefes, do jornalismo, as novelas, as séries, as coisas que
falam com...o préprio futebol...fala com a populacdo mais velha, a gente esta
muito bem. Agora esta entrando uma nova leva de consumidores, nossos filhos,
que ndo conhecem a Zeta, entdo como € que a gente faz essas criancas
conhecerem a Zeta? Nao a Zeta tradicional, mas essa nova Zeta que a gente
esta tentando construir, mais digital, né, com produtos mais diferentes (ZETA).

A prética de aposentar o colaborador aos 60 ainda é vista, fortemente, entre os

participantes.

Era raro ter um diretor abaixo de 50 anos de idade. Hoje, ao contrario, é raro
vocé ter um diretor acima de 50 anos. Todos os diretores tém menos de 50 anos,
na sua grande maioria, deve ter um ou outro ali, mas a grande maioria. Se vocé
pegar os vices presidentes de bancos, desses bancos todos eles também. O
banco vem trocando, vem oxigenando e recentemente esse banco que estou ele
anunciou a troca e colocou um presidente, vai comecar agora em janeiro, esta
em processo de transicéo, ele tem 44 anos. Entdo assim, é um recado que 0s
bancos tradicionais estéo tentando dar para o mercado (ETA).

Mas nédo foram apenas as questbes de aposentadoria que foram colocadas.

Paullete traz a importancia de se ater a novas demandas, que podem se formar em

funcdo de uma maior longevidade, e usa o0 exemplo do suporte aos colaboradores, que

podem vir a cuidar de seus idosos.

Eu acho que é algo que a gente deve avancar, né, conforme a gente for
avancando também nas outras a¢fes que temos aqui de politicas inclusivas e
tal, mas talvez porque a gente tenha essa populagdo aqui dentro. Obviamente,
nao é o maior volume, mas sim, temos muitas pessoas ja aposentadas, inclusive,
que seguem trabalhando, que querem seguir aqui com a gente e depois fazem
todo um plano de saida por um momento que elas entenderem e tal. Mas é uma
boa pratica de fato, né? De como a gente pode dar esse suporte e que talvez la
para o futuro, vocé falando agora, seja até mais necessario porque se as pessoas
vao ter menos filhos e vao ter mais idosos para cuidar;-as politicas nesse sentido
vao ter que estar voltadas para um suporte a isso. Hoje a gente tem uma série
de politicas para suportar as méaes, por exemplo, que cuidam das criancas,
porque aqui tem 85% de mulheres, entdo, € ébvio que isso precisa mais, mas
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conforme isso for migrando a gente também deve também avancar nesse
sentido (PAULETTE).

Outro marcador que apareceu, nos dados, diz respeito as brincadeiras, querendo
demonstrar um certo dessabor quanto as praticas de diversidade, e a percecao de que
0 excesso de esfoco para fazé-la acontecer pode ter uma consequéncia inversa ao
desejado: “E: ‘Eu vou criar um grupo acima de 50 anos, porque ndo me enquadro em
nenhum aqui’. Entendeu...?” (DELTA).

Eu tenho essa visdo de que o excesso de esforco para fazer a diversidade
acontecer, ela pode ser nociva para empresa. Mas a diversidade etéaria, eu acho
que é o que tem os efeitos mais nefastos na empresa. Vocé forgar a barra nisso
dai, vocé estd criando muito mais problemas do que solucdo, mais do que em
qualquer outro tipo de diversidade (VAMCO).

Alem da resisténcia comentada acima, os dados mostraram certa descrenca no
potencial do trabalhador mais velho, colocando em duvida a questdo da aprendizagem
e competéncia para a inovacdo: “E uma populacdo que pode inovar? Sim. Mas isso se
mantém? Sera mantido? Né? Tem uma manutencao dessa galera como galera ativa em
inovacado no futuro? Cris, essa pergunta € dificilima, dificilima” (TEDDY).

Em sintese, nessa secao foram apresentadas percepcdes das participantes
guanto a um possivel impacto em funcao da inversédo da piramide etéria, a questao de
um certo dissabor quanto a inclusédo etaria, e certa descrenca quanto ao potencial de
aprendizagem e disposi¢cado em inovar dos profissionais mais velhos. Na proxima secéo,
serdo apresentadas, a partir dos dados coletados, quais foram as estratégias, politicas
e praticas que as empresas participantes ja adotaram e quais foram os resultados, ou as

gue pretendem implementar em seu dia a dia.

4.5 Estratégias e praticas empresariais quanto a diversidade etéaria

Conforme verificado anteriormente, o envelhecimento da populagdo € uma
realidade vivida em quase todo o mundo, e como tal, € inevitavel que esse fenbmeno
traga desafios a sociedade, aos governos, as empresas e ao proéprio individuo. Todos
precisardo se mover para as beneficies serem desfrutadas por todos. Sem duavida, serao
necessarios ajustes, seja do ponto de vista de salde e bem-estar, como também de

Nnovos jeitos de se relacionar e viver.
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Dentro desse ultimo tema, sdo apresentadas, a partir dos dados coletados, quais
as estratégias, as politicas e as praticas que as empresas participantes adotaram, e
guais resultados obtiveram, ou as que pretendem implementar em seu dia a dia.

De maneira geral houve 80 menc¢Bes segmentadas relativas a estratégias e
praticas empresariais voltadas a diversidade, entretanto nenhuma das praticas
observadas era especifica da questdo etaria. Entre 0os segmentos, apareceram
principalmente mencfes quanto a criagdo de grupos de afinidades em 43% das
empresas, atuacdao em modelo de criacdo de squads em 24% das empresas e
certificacbes e selos de boas préaticas reconhecidas no mercado em 94,7%, conforme

mostrado no grafico 2, abaixo.

Grafico 2 — Mencdes relativas a estratégias e praticas empresariais voltadas a
diversidade

50,0%
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GPTW 2020 ONU MULHERES - Pacto Global Sustentabilidade Instituto Ethos
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Fonte: O Autor

Entre todos os participantes, Katrina tem melhor visdo e cenario. A empresa tem
instituido um projeto de capacitagdo que garante treinamento para profissionais 50+, que
estdo no mercado, ou se interessem em ser-capacitados em tecnologias, que possam

ser utilizadas, pela Katrina, em seus clientes.

Katrina e a Labora juntaram-se para repensar o trabalho em todas as idades, em
como caminham as profissées do futuro e como se viabilizar 0 acesso a esse
novo contexto para o publico com mais de 50 anos. Nasceu a partir dessa
parceria o Projeto “Seniores Digitais”, que tem como objetivo a introdugéo a
segunda carreira em tecnologia. Com 500 vagas ofertadas, o programa néo
exige experiéncia na area ou conhecimento prévio (KATRINA)



114

Além disso, estdo investindo fortemente em entender quais necessidades e
expectativas estdo sendo demandadas pelos diversos grupos que compdem seu atual
guadro de colaboradores, quais demandas existem para cada grupo, e quais novas
demandas surgirdo para os atuais jovens adultos, hoje, com idade entre 25 a e 35 anos,

e que, serao os novos 50+, em breve.

Entéo se eu atendo a demanda dos 25 a 35 hoje, eles serdo os 35, 45 amanha
e continuaram com as mesmas demandas? Entdo a gente ta... tem trabalhado
muito até porque € um grupo mais critico, né? 25 a 35 € um grupo que tem
demandado muito as questdes de inovagdo, poder trabalhar em squads, poder
colaborar com projetos além da sua fungédo, equilibrio vida pessoal versus
profissional, como a gente contribui com a comunidade, quais S840 0S N0SS0S
valores, nossos propdsitos como empresa além de vender mais, além de
enxergar mais clientes, além de transformar empresas com a transformacgéo
digital, qual é o nosso proposito, né? (KATRINA).

Os dados sugerem que estamos vivendo 0 momento oportuno para tratarmos o
tema de forma séria, eliminando estereétipos negativos, valorizando, de forma
intencional, o conhecimento e a experiéncia que o profissional adquiriu, ao longo da vida.
Segundo Katrina o tema precisa ser trabalhado, como foi feito, a por exemplo, o trabalho

a respeito da primeira infancia na cultura brasileira, a comecar pela conscientizagao.

Tem todo um plano para isso, entdo vocé comeca fazer eventos, vocé comega a
publicar artigos, vocé comeca fazer aquele tema colar. A gente teve que fazer
isso com grupo de talents seniores profissionais e tirar essa coisa de terceira
idade que isso de terceira idade me lembra pessoas super frageis, cansadas,
gue se apagam vendo televisdo ou fazendo coisas, jogando dominé na praga,
sabe? Eu acho que é um termo que precisa ser reinventado. Teria que ter um
plano para fazer. Porque ndo adianta s6 a gente como empresa fazer projetos
de reinsercdo e tal se a percepcao geral vai continuar sendo a mesma
(KATRINA).

Os dados também mostraram que ha poucas a¢les e praticas direcionadas.
Somente alguns exemplos de poucas empresas apareceram, mas ainda de forma muito

insipiente.

Acho que as empresas estao experimentando, né, Cris? Assim, tem a Unilever,
faz la uma vaga, cria um burburinho sobre isso... Eu sei que o Labora tem
parcerias com a Demo Chocolates, eles tém uma parceria firme, entdo, seniores
que ficam rodando nas lojas, sabe? Faz um trabalho meio modelo. O Itau e Uber,
sabe? [...] Entdo tem um programa, sabe, 3 vezes por semana vocé fica na
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agéncia tirando duvidas dos clientes ou do "posso ajudar" ali, tem algumas
coisas. Mas o que eu também fico pensando € que outras posi¢cfes seriam, né?
Hoje nosso presidente tem 67 anos na América Latina. Por que ndo pode ter
uma vaga de presidente, né? Vocé viu o ltal esses dias que o presidente teve
que ser trocado porque ele fez 62 anos...? (KATRINA).

Na fala dos entrevistados que atuam em servigcos que envolvem tecnologia, a

percecao é de que o segmento aceita melhor os 50+.

Eu estava vindo de empresas que nao tinha ninguém de cabeca branca, sé os
chefes, era assim: 2, 3 que eram os chefes, o resto tudo mogada. E quando entrei
na Delta era muito diferente, varias cabecas brancas. Entdo assim, acho que
nesse aspecto, talvez, as empresas de tecnologia estdo um pouquinho a frente,
entendeu? E comum e ninguém estranha que vocé tem 50, 60 anos e vocé é um
desenvolvedor, entendeu? Ou que vocé esta trabalhando em inovacéo, etc., e
seu chefe é muito mais novo que vocé. Isso ai é uma coisa, eu diria [...]
(ANDREW).

Entretanto apesar da percecdo de que o segmento de Tl aceita melhor os
profissionais maduros, os participantes entendem que existe certo expurgo destes
profissionais, por oxigenacdo, ou por reducdo de custos. O peso financeiro também
aparece nos dados, como demonstrado a seguir. Em sintese, a pratica de aposentar o

colaborador aos 60 ainda € bastante vista entre os participantes.

Vocé comega a ficar caro e a empresa comeca a questionar, e ai mistura um
pouquinho... 'ah o jovem vai dar o mesmo resultado e vai custar menos', talvez
por ai, né? Que dificiimente é a verdade, obviamente tem exce¢bes, mas
dificilmente € a verdade. Aqui a gente ndo vé isso, mas também ndo vejo um
programa orientado com essa questéo do “idadismo" assim explicita. Entendeu?
(ANDREW).

Camille afirma em seu depoimento: “Na sociedade, eles ainda obrigam as pessoas

aos 60 anos a se aposentarem”.

Pessoas que estao ha 15, 20 anos dentro da empresa... Entdo vocé pensa que
uma pessoa esta ficando mais velha, ela vai acarretando ali dissidio, enfim, um
salario maior pelo tempo de casa e ai as empresas acabam substituindo
(FLORENCE).

Entre as empresas que estao iniciando seus processos, a criacdo de grupos de
afinidade foi instituida como um primeiro passo no entendimento da demanda que esta

por vir.



116

Na Laura, como nos demais participantes que trabalham oficialmente com
diversidade, os primeiros passos comecaram a serem dados através dos grupos de
afinidades. Os grupos sao formado pelos proprios colaboradores, de forma voluntaria.

A Laura se preocupa em como continuara absorvendo colaboradores que estéo
ficando mais velhos, que querem, e que tem energia para continuar, 0 que me parece
contraditério, j& que a mesma se diz uma empresa de dificil formacgéo, e que precisa
manter o conhecimento. Outro ponto percebido foi 0 uso dos grupos de afinidades como
braco, trabalho ndo remunerado e sem nenhuma estratégia, quanto as acdes e roadmap,
0 que me leva a crer que toda a energia colocada pelos colaboradores possa ser em vao,
e até causar certo transtorno para o RH.

Via de regra, os dados mostram que em se tratando de diversidade, os pilares
trabalhados sempre sdo os que estdo mais em alta nas redes sociais: Mulher, Raca,
LGBTQIA+, e PCDs. O Jovem entrante € o maior foco e o pilar etario s6 apareceu na

fala da Eta, como sendo um proximo passo.

Entdo a preocupacgdo, eu acho que neste momento que se tem discutido muito
mais é essa, é aumentar a diversidade, né? Em determinados campos, enfim,
determinados campos ndo, nesses temas que eu te falei, mas ndo em idade, ndo
em idade, isso ndo em idade mesmo, é mais realmente nestes termos (DELTA).

Outra pratica que apareceu, de forma espontanea, nas falas das participantes, foi
em relacdo a possiveis ajustes de beneficios para um grupo de colaboradores, que além
de filhos, também podem ter como dependentes, pais ou parentes mais velhos. De fato,
essa mencgao ocorreu duas vezes em duas empresas de segmentos diferentes. E
embora tal fato tenha ocorrido, nenhum dos entrevistados possui a pratica implantada

internamente.

Eu ndo me lembro se eu li ou se alguém falou comigo sobre isso mas
recentemente eu tive acesso a essa informacéo, dizendo que empresas estavam
fazendo isso, 'olha, estou flexibilizando meus beneficios ou aumentando o meu
hall de beneficios porque a gente entende que eu tenho um publico jovem que
também tem algumas demandas, que ndo é porque ele ndo é casado e nao tém
filhos que ele ndo tem demandas, ele vai ter demandas com o pai, com algum
parente com quem ele mora, ele tem outras demandas, entdo...inverte talvez
com esse cuidado, né? (SALLY).

Paulette, que atende ao mercado mundial, ofertando servicos diretamente a

outras empresas, e cujos produtos e servigos fornecidos estdo relacionados ao cuidado
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das pessoas, do inicio ao fim da vida, contribui com a informacé&o da Sally, confirmando

gue alguns beneficios ofertados ja olham a questédo da longevidade.

A gente ja tinha alguns casos de repouso também, mas tem um ano, quase dois,
a Paulette adquiriu uma empresa aqui no Brasil que jA é uma frente de
atendimento na Europa porque na Europa tem uma popula¢édo mais idosa, né?
Uma empresa que é de personal home care. Entéo, € a jornada de vida mesmo
que nds vamos cuidar ai desde o inicio da vida numa maternidade até esse
tempo de cuidado maior (PAULETTE).

As participantes que nado tinham nenhum tipo de politica ou processo formal, via
de regra, se valeram de seus valores e de serem empresas humanizadas, onde cabem
todas as idades e todos os mix. Mas apesar desse discurso, quando questionadas sobre
a idade demogréfica, percebe-se que a idade média, das equipes, é em geral, entre 30
e 35 anos, sendo que os extremos inferiores e superiores S&40 sempre menores, ou seja,
muito jovens e maduros representam um percentual menor do que 30%.

Em se tratando de prospeccao, a pratica das empresas € atuar em plataformas
especializadas, mesmo entre os participantes que ndo possuem politicas de diversidade
e de inclusdo oficiais. Essa pratica foi mencionada. No caso da Florence, no momento
da prospecdo, eles buscam profissionais em plataformas que trabalham com
diversidades como LGBTQIA+, Mulheres em tecnologia, e pessoal mais velho, PCDs e

etc.

E, a gente ndo tem nada desenhado para o processo, nem nada disso, a Unica
coisa que a gente tem, que é dentro do recrutamento mesmo, sédo algumas
plataformas especificas que a gente busca ai, entdo, plataforma que tem
mulheres de tecnologia, pessoal mais velho, pessoal que é LGBTQ+, entdo sao
formas que a gente busca essas pessoas, sao lugares que a gente também
divulga nossas oportunidades. Mas nada que fuja disso (FLORENCE).

Infelizmente, na contraméao do que se deseja para o grupo de profissionais 50+, a
empresa Eta encerra essa secao expondo que sob a desculpa de oxigenar, eles vém
atuando na troca dos profissionais mais velhos, mantendo a préatica do mercado brasileiro

tradicional de aposentar, compulsoriamente, seus colaboradores.

A empresa vem trocando, vem oxigenando e recentemente esse banco que
estou ele anunciou a troca e colocou um presidente, vai comecar agora em
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janeiro, esta em processo de transicdo, ele tem 44 anos. Entdo assim, é um
recado que as empresas tradicionais estdo tentando dar para o mercado (ETA).

Continuando sua fala, a Eta coloca que existe esforco na contratacdo do
colaborador em inicio de carreira, que demandaria um processo mais curto de
aprendizagem, entretanto a evolucdo das tecnologias e dos processos é amplamente
mais rapido que ha 20 anos. Entdo, qual seria o beneficio de s6 se focar em jovens
talentos, se atualmente, a velocidade das transformacdes é maior e demanda um
esfor¢o, tanto do jovem, quanto do profissional maduro? E a inverséo da piramide etaria,

gue provavelmente reduzira o numero de jovens disponiveis?

E? E que assim, vocé percebe, eu ndo sei se é consciente, meu segmento nio
faz nada de forma inconsciente, mas quando vocé fala que daqui a 20 anos, 57%
da populagéo, ndo, 54, vai ter em média 45 anos, né? Quando vocé pega a
empresa hoje, ela investe muito em trainee, € uma forma também do banco
garantir a longevidade. Entdo ele sabe que o trainee ja entra pronto, € um
processo mais curto do que a minha geracao que entrava la como estagiario e
seguia aquela carreira tradicional de analista janior, pleno [...] (ETA).

Por si sO, essa explicacdo quanto ao processo mais curto de aprendizagem de
novas tecnologias mereceria uma melhor avaliacéo, até porque, como falado no decorrer
da pesquisa pelos participantes, o mercado ainda usa muita tecnologia antiga, e que tem
um horizonte para ser descontinuada por “n” fatores, a exemplo de bancos que precisam
guardar dados, conforme demanda fiscal, por exemplo, do BACEN por até 20 anos.

Outra pratica desagradavel foi o exemplo exposto de limitagcbes de
desenvolvimento em carreira, que apareceu na fala das participantes em varios
momentos. Considerando ndo sé aposentadoria, mas também uma barreira para
promocao.

Entdo, a questdo etaria eu acho uma questao super interessante, porque eu acho
gue nos dois passamos por uma organizacdo gque propositalmente criou um
problema ai. Vocé lembra daquela historia...vocé ndo pode ser promovido para
superintendente se vocé tem mais de 35 anos, se vocé ndo chegou a diretor até
45, vocé ndo vai chegar nunca. E o mercado cada vez mais eu vejo que tem

gente extremamente capacitada, brilhante, esforcada, que estd sendo excluida
por causa de idade (VAMCO).

Com intuito de finalizar a entrevista com questfes de ordem mais praticas, um
conjunto de questionamento diretos, abaixo apresentados, foram colocados para os

participantes. Neles, questdes como compromisso e apoio da lideranca, politicas e
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procedimentos, que sempre estdo presentes em empresas que, oficialmente, possuem
estruturas de diversidade com pilares definidos, foram colocadas, também, para a
guestado etaria, na esperanca de que essas, embora criadas para outros grupos
minoritarios, também abrangessem a intersecc¢do da idade. Entretanto os dados, mais
uma vez, mostraram que mesmo entre as participantes com praticas mais maduras e
avancadas em outras disciplinas, nenhuma utilizava como roteiro para avancar com a
guestao dos profissionais mais velhos.

A exemplo do que ocorre com o0s demais pilares de préticas de diversidade no
corpo funcional, questionou-se sobre o compromisso de lideranca e o apoio oficial, no
gue se refere a politicas de diversidade e inclusdo geracional, se seria uma estratégia
oficial, ou uma perspectiva pessoal do CEO. Nenhuma das participantes afirmou ter o
compromisso assinado, oficialmente, para o caso especifico da questao etaria. Entre os
participantes, 13 afirmaram ter apoio oficial para pilares como PCDs, Mulheres, Raca,
Género e Multicultura. Dois dos participantes estdo estudando o tema com mais
profundidade, e possuem um projeto piloto nessa direcdo, pretendendo tomar
providéncias no préximo ano, e 1 afirmou que algumas representacdes de pais ou
unidades de negdcios tomaram providéncias.

Como a questéo etaria ainda ndo esta sendo tratada oficialmente como um pilar,
nao foi possivel questionar sobre a maturidade e a implementacéo de estratégias para a
organizacao, que inclui um argumento comercial ou uma justificativa para o investimento
em diversidade e inclusao geracional, transparéncia na divulgacdo das agbes, que é
comunicada a todos os empregados, ou que promova 0 compromisso da empresa em
instancias publicas. Quanto ao controle dos objetivos e metas, ou prazos determinados
€ mensuraveis na estratégia, forma de medicdo e/ou mecanismos formais de
responsabilizacdo no que se refere ao progresso e aos resultados da estratégia,
igualmente, ndo foram relatados.

Quando questionados sobre politicas de ndo discriminagdo, igualdade de
oportunidades ou politica equivalente, quer independente, ou claramente incorporada a
uma politica empresarial, todos os participantes foram unanimes a responder que
possuem, embora ndo exista um cédigo de conduta, ou uma declaracéo de valores que
estejam diretamente alinhados a um ambiente livre de etarismo. Via de regra, as politicas

de nao discriminacdo sao gerais, e apoiadas por mecanismos confidenciais de queixas
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e de resolucdo. Tais mecanismos, usados de maneira geral, apareceram nos dados
como uma comprovacao de que as empresas sao humanizadas e como pratica, coletam
e analisam dados desagregados sobre incidentes de discriminacdo e as medidas
corretivas adotadas. Entretanto tais acdes estao relacionadas mais aos pilares a sexo,
género, raca ou assedio moral. Nao houve indicacédo para praticas focadas na questéo
etaria.

Os dados também indicaram que as empresas que possuem area de diversidade
oferecem treinamento a todos o0s empregados, incluindo gerentes, em temas
relacionados a nao discriminacdo e a igualdade de oportunidades, treinamento acerca

de preconceitos inconscientes, mas nenhum focado em diversidade etéria.

4.5.1 Processos recrutamento interno ou externo

Quanto a igualdade de oportunidades nos processos de recrutamento, tanto
interno, quanto externo, e o processo de desenvolvimento e de promocéao profissional,
também nenhuma politica especifica foi identificada. Embora nenhum participante tenha
uma abordagem que garanta a ndo discriminagdo etaria, 1 empresa diz usar site de
contratacdo especifico, como Maturijobs, e todas reforcaram que o fator idade nao é
discutido, nem na selecdo e recrutamento, e nem no momento de avaliacdo e
desenvolvimento e/ou promoc¢ao. Mais uma vez, as participantes ratificaram que apesar

de nédo terem nada oficial, nem a favor, nem contra, a questéo idade ndo é um problema.

4.5.2 Remuneragao

Durante a coleta de dados, surgiu a questéo salarial como sendo um marcador, ja
gue as empresas enxergam que os profissionais mais velhos, pelo fato de acumularem
dissidios, se tornam profissionais mais caros, e dessa forma, infelizmente, embora
nenhuma participante tenha afirmado, categoricamente, que faz disso uma prética, os
dados indicam que é o que, de fato, ocorre e, portanto nenhuma empresa dispde de uma
abordagem para garantir a equidade salarial entre os profissionais mais jovens e 0s mais

velhos frente a corporacdo, a ndo ser as que estdo em consonancia com requisitos
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regulatorios nacionais e/ou com a Convencdo 100 da OIT sobre Igualdade de

Remuneracéo, de 1951

4. 5.3 Beneficios direcionados

Considerando, de forma geral, o envelhecimento populacional, € possivel que
alguns colaboradores convivam com parentes mais idosos, e que desempenhem um
papel de cuidador. Diante dessa possibilidade, foi investigado se existe alguma
abordagem de apoio aos colaboradores em seus papeis de cuidadores, e se iSso ser um
diferencial, do ponto de vista de retencéo. Se investigou, também, se existe alguma outra
acdo de beneficio voltado para a questdo etaria. De maneira geral, ndao foram
identificadas acOes especificas de beneficios, embora dois dos participantes tenham

mencionado, espontaneamente, terem lido sobre a pratica.

4.5.4 Equilibrio entre o trabalho e a vida particular

Quanto a preocupacédo no equilibrio e no bem-estar entre o trabalho e a vida
particular dos profissionais, pensando na questédo etaria, também nao foram confirmados
politicas ou procedimentos especificos existentes dentro das politicas gerais, para todos

os colaboradores

4.5.5 Necessidades especificas de saude, seguranca e higiene

Ainda interessada sobre as necessidades dos profissionais mais velhos, foi
investigado se a empresa dispde de alguma abordagem para atender as necessidades
especificas de saude, seguranca e higiene dos empregados mais velhos, e o local de
trabalho, mas igualmente as demais questdes, ndo foi observado nenhum tratamento
focado nesse grupo. Cabe ressaltar que a literatura chama atencéo sobre a adequacao
do ambiente de trabalho para manter e receber profissionais mais velhos, do ponto de

vista de ergometria e luminosidade, entre outros.

4.5.6 Marketing responsavel
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E de conhecimento publico que, cada vez mais, as empresas envolvidas com
diversidade estdo buscando refletir suas praticas, também, em suas campanhas de
marketing. Dessa forma, foi investigado se entre as empresas participantes existe uma
politica que assegure a utilizacao de linguagem inclusiva, imagens nao discriminatérias,
estereotipadas, e que néo incitem a violéncia contra colaboradores mais velhos na
comunicacédo interna, na publicidade, e na promocéo de suas atividades, produtos e
servicos, de forma a, ndo so respeitar a dignidade dos profissionais mais velhos em todo
o marketing e em outros materiais da empresas, como também uma abordagem de
marketing responsavel, que considere a representacao de estereétipos de idade, o que
se mostrou inexistente na amostra.

Entendendo ser importante mostrar que ha beneficios em se ter uma equipe
diversa dentro das empresas, e que isso se reverte em retorno financeiro para
organizacao, era intencao investigar como-sdo efetuadas as analises dos resultados das
acOes relacionadas, e como contribuem para o sucesso da empresa. Entretanto diante
da declaracao das participantes de que ainda ndo atuam com politicas e procedimentos
voltados para questédo dos profissionais mais velhos, néo foi possivel levantar nenhuma
boa pratica.

No fim, fica a questdo ainda em aberto: Como as empresas estao se preparando
para reduzir os impactos do envelhecimento da mao de obra ativa? Se manterem
inovadoras e competitivas e assegurarem a longevidade?

Na verdade, parece que existe um questionamento anterior as praticas, que

precisa ser tratado de forma focada e com estratégia que €: Quais impactos as empresas

enfrentardo nos proximos 50 anos e 0 que podem fazer para mitigar esses impactos e

sair a frente?

Nessa secéo, foi explorado, de forma mais direta, como funcionam as praticas e
politicas relacionadas a questdo etaria, e o nivel de maturidade dos processos,
considerando as dimensfes: comprometimento, implementacdo, medidas e
transparéncia, que normalmente compdem o0s processos de politicas e praticas de
governanca dentro das empresas. Era interesse da pesquisa reunir as melhores préticas
implementadas pelas empresas pesquisadas, no sentido de facilitar que outras
organizacfes pudessem se apoiar durante uma possivel jornada em busca da

implementagdo de estratégias, que envolvam diversidade etaria tornando-a uma
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vantagem competitiva. No préximo capitulo, serdo apresentadas as consideracoes finais

inerentes a esse trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou inicialmente (a) Identificar quais as principais barreiras
e dificuldades para diversidade etaria e avaliar possiveis aspectos de exclusdo de
profissionais com mais de 50 anos nas empresas; (b) Investigar as motivacdes para
estratégias voltadas a gestdo para competéncia de profissionais mais velhos; (c)
Identificar os impactos e os desafios das empresas em manterem um quadro diverso,
inovador e competente; e (d) Elaborar lista de recomendac¢des para aprofundamento das
principais questdes identificadas a partir deste estudo.

O envelhecimento esta presente no mercado, assim como tecnologias disruptivas
e modelos de trabalho inovadores. Como demonstrado, grupos diversos sdo mais
produtivos e capazes de trazer maiores beneficios para as empresas, pois cada
profissional tem um ponto de vista sobre uma questdo, e quanto antes uma solucédo é
entendida, mais 4gil e competitiva a empresa se torna.

Contudo um dos problemas que surge, ndo somente com o envelhecimento
populacional, mas com as condicdes do mundo atual, é se estd se criando um
profissional preparado para lidar com o futuro. A realidade € que com as inovacdes
tecnologicas (Internet of Things, Inteligéncia artificial, drones, robés e etc.) cria-se a
necessidade de profissionais qualificados para lidar com novas frentes, e nesta somatica,
muitos acima de 50 anos sdo desconsiderados pelas empresas para serem investidos
como prospectos do futuro.

Paises que ja estdo se preparando para os empregos do futuro, criando e
investindo em tecnologia, seréo os verdadeiros controladores da economia e verdadeiras
poténcias. O mesmo se vale para as empresas privadas, as pioneiras em diversidade,
gue ja colhem resultados diversos e que serdo as modeladoras do futuro. Obviamente
gue as realidades sao distintas no Brasil, quando comparado com paises de primeiro
mundo, mas precisamos reconhecer que a eficiéncia somente € alcancada com
planejamentos e investimentos.

Outro ponto, levantado e analisado no trabalho, trata-se de como as empresas
estdo reagindo em relacdo as mudancas e disponibilidade de méo de obra, e aos novos
valores que vém surgindo. A defesa constante de que s6 conseguiremos modificar, e
possivelmente incluir, de maneira igualitaria e respeitosa, seniores no mercado quando

conseguirmos transformar os vieses inconscientes presentes dentro das organizacgoes,
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é absolutamente valida e veridica, e se torna um dos mais arduos desafios, alterar a
cultura empresarial com diversidade de grupos, ndo somente em relacdo as faixas
etarias, mas de género, cor entre outros. E essencial, também, que haja possibilidades
de crescimento, que se desmonte a ideia de que ndo se deve investir em pessoas mais
velhas e impedi-las de crescer dentro das organizacbes, e ndo apenas crer que Sao
incapazes de se adaptarem a tecnologia, e por serem mais dependentes, devido a idade.
Contudo, a capacidade de adaptacdo depende de oportunidades e de treinamentos,
assim como investimentos, pré-determinar que séo incapazes pela idade demonstra a
forca que os vieses inconscientes ainda determinam sobre as corporacoes, e boa parte
da sociedade.

Precisamos garantir que o ciclo seja quebrado e as novas geracdes estejam
preparadas para lidarem com uma realidade, onde boa parte dos funcionérios, ou
concorrentes de vagas sejam acima da sua idade. Precisamos normalizar a ideia de se
ter profissionais mais velhos e capacita-los, juntamente, com as novas tecnologias.

Embora as empresas tenham clareza quanto ao cenario exposto acima, e
algumas, inclusive, tenham acGes que permitem uma maior diversidade as tratando
como valor, a questdo etaria ainda é incipiente dentro desses ambientes. Mesmo o
envelhecimento da populacédo sendo hoje reconhecido como um fenédmeno mundial e
gue perpassa todos os recortes sociais, ndo importando classe, raga, género, cultura, ou
seja, todos experimentardo o envelhecimento, as empresas ainda nao atuam de forma
intencional nesse tema. Dessa forma, os dados coletados na pesquisa pouco declarou
sobre préticas. Na verdade, foi observado o oposto, uma auséncia de acdes efetivas
guanto a questao etéria, mesmo entre as empresas reconhecidas publicamente por suas
iniciativas quanto a inovacdo e a diversidade, que aqui, entre as entrevistadas,
representam 61% da amostra. Atualmente, as a¢gdes sdo no sentido de estudo para
entendimento futuro.

De um modo geral, as empresas entendem a importancia das préaticas de inovacao
e diversidade para suas operacOes, entendem o fenbmeno do envelhecimento da
populacdo como um possivel impacto em sua demografia interna e jeito de atuar, mas
ainda enfrentam dificuldades em colocar, em pratica, acdes para mitigar tal situacao. A

maioria dos entrevistados ja atua com inova¢des, e um grande grupo atua com
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diversidade, entretanto nenhuma atua focando na questao etaria, e apenas uma delas
iniciou, no Brasil, um projeto para entender melhor a questao.

Ainda, além de demonstrarem muito interesse pelo tema e buscarem se informar
sobre o contelido, os dados colocaram que ha questdes a serem superadas, como por
exemplo, o receio quanto a capacitacao e ao interesse em aprendizagem e em tecnologia
por parte de profissionais mais velhos, restri¢cdes fisicas, e melhor entendimento e gestéo
dos grupos multigeracionais, além, claro, da eliminacdo dos vieses existente contra o
grupo de profissionais mais velhos. Com isso, apesar de valorado entre 0 meio
empresarial, de fato, a diversidade etaria ainda ndo é uma realidade buscada
intencionalmente, deixando o mercado carente de boas praticas, e consequente,
entendimento dos beneficios, o que torna urgente o entendimento acerca dos impactos
gue a equacao inovacao x diversidade x envelhecimento da méao de obra pode resultar
em um saldo positivo para a empresa que sair na frente, mas que pode, também, ao
contrario, prejudicar aqueles que nao estiverem preparados.

O investimento em treinamentos, tecnologia, aposentadoria e preparacao das
pessoas para trabalharem em grupos de até 5 geracdes diferentes precisa ser algo
pensado no presente. Assim como inclusdes por género, nacionalidade, racga, a inclusao
por idade precisa ser considerada como algo positivo. O aumento dessa parcela da
populacdo, ndo somente representa uma mao de obra mais velha, mas também um
mercado consumidor que esta se expandindo.

Assim, a grande preocupacgéo, que a cada dia se apresenta maior, € em como
inserir a mao de obra madura no mercado, e a real necessidade de prepara-la para os
empregos do futuro, que serdo abertamente conduzidos pela tecnologia, garantindo,
assim, a manutencao da competitividade e longevidade da empresa.

Desse modo, com toda a analise feita, entende-se que ndo precisamos somente
de novas vagas de emprego para profissionais seniores, precisa-se preparar a empresa
para a realidade de que, em alguns anos, a maioria dos trabalhadores estara acima da
faixa dos 40 anos, e que suas necessidades séo distintas da populacéo jovem. Por isso,
foi argumentada a importancia de se vislumbrar que os profissionais mais velhos podem
ser capacitados, mas precisam ser tratados da maneira correta. Tudo isso se liga na
visdo de uma empresa inovadora, que busca se manter capaz em lidar com 0s novos

modelos de processos e gestdo para se conduzir ao futuro, tendo a tecnologia a seu
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auxilio. E muito disso depende das empresas investirem nestes individuos preparados,
criando grupos livres de preconceitos e entender que suas “[...] operagdes e estruturas,
processos de atracao e retencao de talentos, desenvolvimento de produtos e servigos e
inovacao e até o trabalho em si, precisam estar preparadas para se manter inovadora”
(IRVING, 2019, p. 3).

5.1 Limitagfes da pesquisa

Entende-se que uma das limitacdes do presente estudo esta relacionada ao fato
de ser uma pesquisa qualitativa, com mapeamento de vinte e uma empresas, com
amostra ndo probabilistica e, que ndo representa o total do universo de empresas
existentes no pais, o que impede de se generalizar os resultados encontrados. Outra
limitagdo é quanto aos marcadores de diversidade, especificamente o de idade, que
infelizmente mesmo a literatura reconhecendo como existente, ainda é pouco estudada
do ponto de vista de préticas e resultados, o que é um empecilho quanto ao melhor
entendimento do cenéario. E por ultimo, ressaltamos o fato de ndo se ter encontrado uma
variedade de praticas no campo da manutencdo da competitividade, através da

diversidade etaria.

5.2 Sugestéao para futuras pesquisas

Como sugestdo, para futuras pesquisas, fica a possibilidade de tracar um
panorama de profissionais mais velhos, com mais de um marcador social, como por
exemplo, a respeito dos impactos da velhice para profissionais LGBTQIA+, ou para
profissionais negros, ou com deficiéncia dentro do mundo corporativo, seja na industria
de transformacé&o, ou na prestacéao de servicos e tecnologia. Outra sugestao se da em
funcdo de reais beneficios ligados a diversidade etéria para o negoécio da empresa,
mostrando que ha retorno financeiro nas a¢des implantadas.

Como recomendac0es praticas, fica a instrucdo para que as empresas:

a) Avancem para aléem da concordancia de que a dinamica que envolve o

envelhecimento da forgca de trabalho implica em impactos na demografia

interna, e podem ter impactos, no que se refere a capacitacdo profissional,
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9)
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retencdo dos melhores recursos, lideranca intergeracional, e busquem,
efetivamente, mapear sua prépria estrutura etaria e quais areas, dentro da
organizacao, serdo mais impactadas ou demandadas por uma remodelacéo;
Mapeiem quais diferencas de estilos de trabalhos estéo ou sofrerdo impactos,
em funcéo do cenario para melhor direcionar acdes de mitigacdo de impactos
e que, também, sirvam para direcionar acgBes de treinamento e
desenvolvimento;

Criem dispositivos de fomento de capacitacdo e desenvolvimento dos
profissionais, que atualmente compdem a forga de trabalho entre 35-50 anos,
de acordo com a necessidade da empresa, mas também avaliando as novas
demandas, que esses grupos podem vir a clamar;

Atuem com parceiros, faculdades e até fornecedores em programas de
fomento de capacitacéo e de desenvolvimento dos profissionais mais velhos,
de acordo com a necessidade da empresa, ndo somente na frente de
atendimento, mas em todas as areas, fungdes e cargos dentro da empresa;
Invistam em programas de educacdo ao estilo pipeline de lideranca,
reeducacao em convergéncia com a agenda de adog¢&o de novas tecnologias
e inovacbes, considerando inclusive como os profissionais devem atuar
profissionalmente, considerando o envelhecimento populacional;

Promovam uma maior integracdo entre 0s grupos intergeracionais, além de
investirem em capacitacéo da lideranca e de colaboradores para lidarem com
as diferentes questdes que tal diversidade traz;

Usem boas préaticas implantadas em pilares de diversidades, ja conhecidos
como grupos de afinidades, para melhor identificarem as necessidades
especificas do tema e suas intersecgdes, a exemplo de mulher 50+, pessoas
negras 50+, pessoas trans 50+, entre outros;

Criem politicas, governanca e roadmap de implantagdo de acdes voltadas a
diversidade etaria, bem como métricas para o acompanhamento dos
resultados;

Promovam acdes de sensibilizagdo quanto ao tema, como workshops e
vivéncias, palestras e painéis com especialistas no tema, assim como

consultorias;
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Combatam praticas de preconceito entre 0s grupos e declararem,
formalmente, quais comportamentos ndo sdo desejados. Além disso,
promovam uma maior diversidade em grupos de trabalhos, de forma a
normatizar as relagdes, independente de suas intersecgoes;

Avaliem o espaco e o organizacao de trabalho, de modo a identificar melhorias
e facilitar a rotina para profissionais mais velhos, que possam precisar de
melhores condi¢des para o desenvolvimento de seus trabalhos, considerando
aspectos ergométricos, de luminosidade, saude e medicina do trabalho, e até,
alocacao de horas de trabalho;

Criem programas de mentoria 360 graus, privilegiando trocas e orientagoes
dos profissionais mais jovens para os mais velhos, e dos mais velhos para os
mais novos;

Trabalhem o conhecimento interno, de forma a reduzir os impactos como e
apresentado nos dados, em especial, quanto a tecnologias e processos, que,
por qualquer razdo, sejam necessarios por longo periodo, a exemplo dos
conhecimentos na tecnologia mainframe, colocada pela Vamco;

A exemplo da Katrina, criem parcerias com ecossistemas de inovacao e
tecnologia, que atuem no desenvolvimento de profissionais mais velhos, como
Labora e Maturijobs, escolas técnicas e faculdades, entre outros. Busquem
parcerias com o meio académico em projetos para desenvolvimento de
estudos e propostas de melhorias e transformacgoes;

E sugerido, ainda, que seja efetuado um diagnéstico, buscando entender a
quais perfis pertencem seus colaboradores dentro das vérias idades. Uma
sugestao € iniciar os separando por grupos de: até 25 anos; 25 a 34; 35 a 44;
e 0s com mais de 50 anos. Entender quais sdo 0s scores destes grupos, o
gue eles demandam mais, 0 que eles estao sentindo, se tem uma percepc¢ao
mais positiva sobre a empresa e entender como seria possivel, para esse
grupo, receber novas pessoas, que fazem parte de outros grupos, ou o que
seria preciso para acdo. Para os novos entrantes, a ideia € que se entenda o
gue eles estédo percebendo do ambiente, 0 que apreciam o que mudariam, 0

gue implementariam, ou deixariam de praticar. Entre as que sairam em algum
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momento, se querem voltar, por algum motivo, e entdo, a partir desse

diagndstico, desenhar um programa formatado.

Conceituando que diversidade etaria e envelhecimento nas organizacdes €
um tema, relativamente, novo, do ponto de vista de préaticas reais e planos de a¢des em
empresas no Brasil, existe uma grande urgéncia e oportunidade para que as empresas,
estudando seu cenario interno e as novas demandas impostas por novas tecnologias e
transformacdes sociais, atuem de forma focada e intencionada para minimizar os
impactos em sua longevidade. Um correto diagnéstico somado ao apoio de grupos de
afinidade, deve identificar ideias e necessidades na construcédo de um roadmap de acdes
para tornar realidade as praticas de alguns discursos institucionais em todas as esferas,
considerando questdes quanto as interseccionalidades. Finalmente, € altamente
recomendado que as empresas fiquem atentas quanto a efetividade de suas politicas e
praticas, que por mais bem intencionadas que possam parecer, sem um correto
monitoramento, correm o risco de ndo favorecerem para um ambiente saudavel em que
os profissionais diversos colaborem, cocriem, e se sintam pertencentes e assim, a
empresa consiga colher os frutos do favorecimento que a diversidade traz as inovacgoes,

gue atualmente sdo tdo importantes para a competitividade das empresas.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Contato inicial

e Finalidade da entrevista

e Objetivo da pesquisa

e Importancia da contribuicdo da empresa no estudo

e Agradecimento pela participacao

e Esclarecimento acerca da confidencialidade quantos aos dados da

pesquisa.

Identificar perfil demoqgréafico do representante da empresa

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Nome completo

Sexo (feminino, masculino ou outros)

Idade

Formacéao educacional e area

Tempo de trabalho na empresa e no mercado

Cargo atual

Identificacdo e contexto da empresa

a)
b)
C)

Fundacédo, Segmento de mercado que atual
Classificacdo quanto a nacionalidade da empresa

Quantidade de colaboradores

Historico da empresa

a)

b)

Apresentar e comentar um pouco sobre a empresa e seu mercado de atuacao,
incluindo fatos sobre a mercado concorrente e como articula a estratégico

Comentar sobre o costume da empresa quanto as praticas de planejamento.
Como acontece a analise e gerenciamento 0s riscos para o negocio (se segue
alguma “cartilha ou boa pratica”, etc. Se A empresa possui ou busca algum selo
de boa pratica? (Weps, pacto global, ethos, ceert, great place to work, LGBTQIA+,

iSO outras).



c)
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Investigar sobre as transformacdes sociais e tecnologicas? O que mais chama
atencdo da empresa, pontos positivos e negativos, planos de acgbes e

investimentos.

Geracado de inovacao e criatividade na empresa e desafios ligados a produtividade e

diversidade

a)

b)

d)

Comente sobre como a empresa entende e trata competitividade e inovagéo.
Conceitualmente compreende Competitividade e Inovacdo como duas frentes?
De que forma a organizagdo vé a questdo da inovacédo e criatividade para sua
longevidade? Quais as preocupacdes? Quais as implicagdes? Quais 0s pontos
criticos? Pontos positivos e negativos

Como a organizacgéao esta vivendo este processo hoje?

Como ela esta se preparando para o futuro e de que forma pretende manter os
funcionéarios atualizados tecnicamente e motivados com o passar do tempo?
Como é composta a area de inovacao na empresa? Existe uma estrutura? Existe

um programa para toda empresa? Existe um modelo praticado?

Inversdo pirdmide etaria e impacto na demografia organizacional

a)

b)

Tendo em vista que o aumento da expectativa de vida da populagéo brasileira e
mundial e a elevagéo da faixa etaria da populagdo economicamente ativa, de que
forma esse fendbmeno reflete na demografia corporativa de muitas empresas. De
gue forma a organizacdo vé a questdo do boom demografico e a inversdo da
piramide demogréfica para seu modelo de negdcios?

De que forma a organizacdo vé a questdao do envelhecimento do quadro de
colaboradores? Quais as preocupacdes? Quais as implicagbes? Quais 0s pontos
criticos? , Pontos positivos e negativos

Como a organizagdo esta vivendo este processo hoje? Como ela esta se
preparando para o futuro?

De que forma pretende manter os funcionarios atualizados tecnicamente e
motivados com o passar do tempo?

Quais as politicas de Recursos Humanos que estdo sendo implementadas em

funcao da elevacao da faixa ?



etaria.
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Secdao sobre politicas, praticas e governancas da empresa frente a gestao

Essa secdo, teve o objetivo de explorar de forma mais direta e mais

detalhadamente como funcionam as praticas e politicas relacionada a questao etaria e o

nivel de maturidade dos processos, considerando as dimensfes: comprometimento,

implementacédo, medidas e transparéncia.

a)

b)

d)

A sua empresa tem compromisso de lideranca e apoio oficial no que se refere a
politicas de diversidade e inclus&o geracional? Como a lideranga atua com relacao
a esses temas (diversidade e inclusao geracional)?

Dispdem de alguma politica de ndo discriminagéo e igualdade de oportunidades,
guer independente ou claramente incorporada a uma politica empresarial mais
ampla? (Possui um cédigo de conduta e/ou declaracdo de valores que esteja
alinhado com promocé&o de ambiente livre de etarismo?) Me conta um pouco como
funciona essa politica relacionada a questao etéria.

Ha alguma abordagem para garantir a ndo discriminacdo e oportunidades nos
processos de recrutamento INTERNO E EXTERNO? Quais as praticas adotadas
ao longo do recrutamento que garanta a nao discriminagéo?

Quais as praticas adotadas ao longo do processo e desenvolvimento e promocéao
profissional que garanta a ndo discriminagdo e a igualdade de oportunidades nos
processos de desenvolvimento e promocdo ou a inclusdo de profissionais
maduros?

Considerando de forma geral o envelhecimento populacional, € possivel que
alguns colaboradores convivam com parentes mais idosos e desempenhem um
papel de cuidador. A sua empresa dispde de uma abordagem para apoiar
empregados no seu papel de cuidadores? Vocé acredita que iSSo possa ser um
diferencial do ponto de vista de retencédo? (paralelos de creche, licenca
paternidade, etc.)

A sua empresa dispde de uma abordagem para acomodar o equilibrio entre o
trabalho e a vida particular de todos os empregados? Como isso se da para

profissionais maduros?
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h)
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Héa alguma abordagem para promover 0 acesso a servi¢cos de saude de qualidade,
gue atendam as necessidades especificas de salde dos empregados mais
velhos? Como isso se da? Quais as praticas existentes?

A sua empresa dispfe de uma abordagem de comunicagdo responsavel que
considere a representacao de estereotipos de idade, a exemplo do que ocorre
com raga e género? A empresa assegura que utiliza linguagem inclusiva, imagens
nao discriminatorias, estenotipadas e que nao incitem a violéncia contra
colaboradores maduros na comunicacgéo interna, na publicidade e na promocgao
de suas atividades, produtos e servicos

H& alguma abordagem para avaliar impactos diferenciais em mulheres e homens
40+ ao desenvolver produtos e/ou servicos? Incentivar a analise e acdes
relacionadas ao IDADISMO como parte do negécio, contribuindo com sucesso da
empresa. Identificar os fatores que tenham impactos diferentes nas mulheres e
nos homens. Exemplo de evidéncia: documentacao de avaliacao de impactos do
negocio, como relatérios, publicacdes pesquisadas, sistema de informacoes, etc.

gue evidenciem o atendimento ao requisito
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APENDICE B — PSEUDONIMOS

Os nomes utilizados como pseuddnimos as empresas entrevistadas foram
baseados nos nomes de fenbmenos da natureza, que estdo em constante
acompanhamento, em funcédo do tipo de impacto que podem causar. O cuidado de
especialistas e dos paises, em monitorar tais fendmenos, se da pelo fato de que em se
tratando da natureza agindo de forma inesperada, quase nada € possivel fazer para
impedi-la, restando apenas acdes mitigatorias de impactos e proativas.

Furacdes sdo fenbmenos resultantes da combinacdo de uma série de fatores
atmosféricos e geograficos, que podem causar graves consequéncias quando atingem
areas urbanas. Da mesma forma, se faz a analogia a questdo do envelhecimento da
populacdo, fenbmeno que estd presente em todos o0s paises, e que necessitam
monitoramento, investimento e ac¢bes planejadas, de forma a ndo causarem uma
catastrofe por onde passarem.

Apresento, a seguir, um quadro com os nomes dos furacdes, que serviram de
pseudbnimos para as empresas participantes deste trabalho, e os anos em que esses

fendbmenos aconteceram.

Nomes dados aos furacoes Ano de acontecimento

Florida Keys 1935
Carla 1961
Camille 1969
Andrew 1992
Mitch 1998
Rita 2005
Katrina 2005
Wilma 2005
Irma 2017
Hanna 2018
Florence 2018
Zeta 2020
Delta 2020
Sally 2020
Paulette 2020
Josephine 2020
Teddy 2020
Isaias 2020
Laura 2020

Eta 2020
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