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Sobre esse relatorio

Esse relatorio tem como objetivo sistematizar os
conhecimentos gerados pelos Projetos Referéncia dos

Formag:ao Integrada grupos que passam pela Formacao Integrada para
Sustentabilidade no contexto do Mestrado Profissional
Um percurso de desenvolvimento integral em Gest3o para Competitividade. Os conhecimentos
com duracdo de dois semestres aqui registrados constituem bem publico, podendo ser

aplicados em qualquer contexto.
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Trabalhabilidade
para pessoas 45+

Henri Paganini
Kelly Christine Lopes
Murilo Marcolin
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Como impulsionar a trabalhabilidade de
pessoas 45+, comrenda entre 1 e 7
salarios minimos?

Ponto de partida

Inspiracao ou Insight Inicial
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*  Pessoas de 45+ pertencem a geracao Baby Boomers (1940 a 1964) ou
geracao X (1965-1980);

* Ageragao Baby Boomers iniciou suas carreiras sem computador ou
celular, valoriza mais o trabalho arduo e uma carreira estavel;

* Ageragdao Xacompanhou o inicio dos avangos tecnologicos, tendo mais
facilidade para utilizar ferramentas tecnolégicas dos que as geracoes
anteriores;

*  Preconceito etdrio nas relacdes de trabalho geram repercussdes na
saude mental, como também danos individuais e sociais;

e O etarismo no trabalho ocorre geralmente a partir dos 35 ou 40 anos;

*  Um dos motivos da baixa empregabilidade de pessoas entre 50 a 64
anos é o preconceito etario;

* Haevidéncias de preconceito etario nas empresas brasileiras, inclusive
aquelas com RH mais estruturados;

N
O Or ue * Esse cendrio demonstra a necessidade de uma abordagem cuidadosa e
orientada a valorizacao da diversidade geracional no mercado de
trabalho.
0] qgque nos motivou? *  Escolhemos um recorte de pessoas com 45+

Abranches, |., & Lourengo, L. M. (2024). Etarismo no trabalho: uma realidade atemporal. Trabalho (En)Cena, 9(continuo), 024023, 1-26.

Schneider, D. A, Fritz, M., &de Goes, E. C. (2024). Gestdo da diversidade: o etarismo no mercado de trabalho. CAU-TSN Revista, [volume n&o especificado], 68-?7.
https://revista.unina.edu.br/index.php/cau-tsn/article/ view/66/49 %

MESTRADO \* FGV EAESP



https://doi.org/10.20873/2526-1487e024023
https://doi.org/10.20873/2526-1487e024023
https://doi.org/10.20873/2526-1487e024023
https://revista.unina.edu.br/index.php/cau-tsn/article/view/66/49
https://revista.unina.edu.br/index.php/cau-tsn/article/view/66/49
https://revista.unina.edu.br/index.php/cau-tsn/article/view/66/49

Relagao do Tema com
a Sustentabilidade

ODS - Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da ONU

1

SAUDE E
BEM-ESTAR

4

TRABALHO DECENTE
E CRESCIMENTO
ECONOMICO

il

REDUGAO DAS
DESIGUALDADES

A

(=)

v

Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-
estar para todas e todos, em todas as idades

O etarismo afeta a autoestima, causa danos
emocional e pode desencadear problemas de saude
mental, como ansiedade e depressao.

Promover o crescimento econdémico, inclusivo e
sustentavel, emprego pleno e produtivo e trabalho
decente para todas e todos

A inclusdo de pessoas 45+ no mercado de trabalho
esta ligada a promocgao do trabalho decente e justo e
da ndo discriminacgao por idade

Reduzir a desigualdade dentro dos paises e entre
eles

Combater o etarismo é uma agao concreta para reduzir
desigualdades e promover inclusao de grupos sub-
representados, como os 45+ desempregados
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Empregabilidade ou

- : Trabalhabilidade?

Empregabilidade: diz respeito a capacidade de inserir-se e
permanecer no mercado formal, com base na combinacao
entre competéncias, formacao, experiéncia e aderéncia as
demandas das organizacdes (HARVEY, 2001)".

Trabalhabilidade: refere-se a capacidade de gerar valor por
meio do trabalho, mesmo fora do emprego formal,
envolvendo autonomia, criatividade e reinvencao diante
das transformacdes do mundo laboral (ANTUNES, 2009)2.

A A

A empregabilidade responde as exigéncias do mercado; déq ~_,
a trabalhabilidade, por sua vez, é a capacidade ~ -~
de transformar a auséncia de oportunidades em ™ v
novos caminhos de atuacao >
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HARVEY, Lee. Employability: Developing the relationship between higher education and employment. Tertiary Education and Management, v.7,n. 1, p. 3—16, 2001.
2ANTUNES, Ricardo. Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmagéo e a negagdo do trabalho. 17. ed. Sdo Paulo: Boitempo, 2009.



Processo de Investigacao

Fontes de escuta e pesquisa

Pesquisas

Consultas a pesquisas de
mercado para entender
os indicadores atuais da
trabalhabilidade das
pessoas 45+

&

Kick Off

Entrevistas

Entrevistas realizadas
com 0s principais
stakeholders

Visitas
Observacgoes

Visita realizada na
empresa TOTVS, para
conhecer o programa

“Maturidade na TOTVS”




Indicadores Demograficos

Pelas projecdes dos pesquisadores de Oxford apresentadas no site
Our World in Data, observamos que a populacao brasileira acima de
65 anos de idade sera o dobro da atual em 2050. Passara de 24.420

milhdes para 48.870 milhdes.

Tais numeros podem ser alterados, impactando no aumento ou
reducao, devido a migracdes ou imigracdes, pandemias, guerras
entre outros motivos.

O numero da populacdo economicamente ativa, de 15 a 65 anos,
terd uma reducdao de 20 milhdes. Neste cendrio, empresas e
governo precisam incentivar e abrir oportunidades para a
manutencao de profissionais 45+, reduzindo o impacto nos custos
de beneficios sociais e saude publica, bem como aproveitando a
qualificacao e experiéncia destes profissionais.

Fonte: https://ourworldindata.org/grapher/population-by-age-group-with-projections
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Population by age group, Brazil

Historic estimates from 1950 to 2023, and projected to 2100 based on the UN medium scenario®.
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1. UN projection scenarios The UN's World Population Prospects provides a range of projected scenarios of population change. These rely on
different assumptions in fertility, mortality and/or migration patterns to explore different demographic futures.
Read more: Definition of Projection Scenarios (UN)

Indicadores
Demograficos

Fonte:
https://ourworldindata.org/grapher/populatio
n-by-age-group-with-projections
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PPopulation by age group. Europe (UN)

Historic estimates from 1950 to 2023, and projected to 2100 based on the UN medium scenario®.
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1. UN prajection scenarias The UN's Warld Population Prospects provides a range of projected scenarias of population dhanges. These rely an
different assumpbions in fectlity, mortably andfor migration patterns (o explaore different demographic fubures.
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Indicadores
Demograficos

Fonte:
https://ourworldindata.org/grapher/populatio
n-by-age-group-with-projections
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Population by age group, Japan
Historic estimates from 1950 to 2023, and projected to 2100 based on the UN medium scenario’.
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1. UN projection scenarios The UMN's Waorld Population Prospects provides a range of projected scenarios of population change, These rely on
different assumptions in fertility, mortality and/or migration patterns to explore different demographic futures
Read more: Defnition of Projection Scenarios (LIM)

Indicadores
Demograficos

Fonte:
https://ourworldindata.org/grapher/populatio
n-by-age-group-with-projections
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Indicadores Demograficos

Tabela — Dados Demograficos

Idade (%) 0-5 % 6-15. % 15-24. % 25-64 % 65+ % TOTAL
Brasil 12.880 6% 41.260 53% 71420 19% 116.960 55% 24.420 11%  212.810
Europa 32.850 4%  112.170 21% 395.460 15% 395.460 53% 155.690 21%  744.400
Japao 3.920 3% 13.830 11%  25.620 11% 60.560 49% 36.800 30%  123.100
Mundo 643.560 8% 2.010.000 75% 3.290.000 24% 4.080.000 50% 856.250 10% 8.230.000

Idade (%)  0-5 % 6-15. % 1524. % 2564 % 65 % TOTAL
Brasii 10.150 5%  31.860 21% 55.180 15% 113.370 52% 48.870 22%  217.490
Europa 31.660 5% 96340 16% 163.180 14% 338.960 48% 200.330 28%  703.030
Japao 3.800 4% 11.820 10% 20320 11% 45400 43% 38980 37%  105.120
Mundo 656.480 7% 1.970.000 42% 3.250.000 20% 4.840.000 50% 1.580.000 16% 9.660.000

2100
Idade (%) 0-5 % 6-15. % 15-24. % 25-64 % 65 % TOTAL
Brasil 6.450 4% 20.190 12% 35.240 12% 73300 45% 54.200 33% 163.360

Europa 25.000 4% 77.190 13% 136.820 13% 266.880 45% 186.750 32%  592.250
Japao 2.830 4% 8.800 10%  15.850 11% 32.230 42% 27.950 36% 76.850

Mundo  550.030 5% 1.680.000 23% 2.870.00 17% 4.880.000 48% 2.420.000 24% 10.180.000
FONTE: https://ourworldindata.org/grapher/population-by-age-group-with-projections MESTRADO \* FGV EAESP @
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Entrevistas com Stakeholders

.
.\.‘ .;
Pessoas 45+ Consultorias Empresas
em RH
Que estao enfrentando Que apoiam as RH das empresas,
ou ja enfrentaram o empresas no para entender de
desafio da recolocacdao recrutamento e selecdao processos seletivos
profissional. de profissionais. e de politicas de

inclusao.

y
N

Startups

Empresas com
até 6 anos de
existéncia.

Governos Programador
Sindicatos Software
Oportunidade para Desenvolve solugdes
influenciar politica de big data aplicadas
publica. arecrutamento e
selecao
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Ana Maria Monteiro - atualmente buscando recoloca¢ao - 58 anos

* Iniciou a carreira como bancaria, e hoje tem 58 anos.

* H3a 6 meses esta procurando recolocacao, trabalhava antes numa empresa paisagismo, mercado dificil, saiu de I3
em novembro/24, era mais focada na area financeira da empresa, mas também tem experiéncia na area de
compras e RH.

* Eraregistrada, a empresa dispensou os empregados registrados, por intermédio de um acordo extrajudicial
trabalhista, e ficaram somente com os terceirizados.

* Ainda nado esta aposentada.

* Nao tem formacao de nivel superior, experiéncia de 40 anos na area financeira. Esta buscando recolocac¢ado na
area financeira, mas tem experiéncia em RH, administrativa em geral. Esta fazendo um free lancer com uma ex-
empregadora, para implementacao de um novo sistema.

Pessoas 45+

* Busca empregos pela Linkedin, fez 2 ou 3 entrevistas, acredita que tenha sido excluida por causa da sua falta de
reciclagem (reconhece isso) e por causa de sua idade.

* Percebe que horas depois da inscricdao em sites de recolocacao, ja recebe um email com a recusa.

* N3o tem familiaridade com IA, e ndo esta se atualizando.
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Patricia De Leo - atualmente buscando recoloca¢ao - 57 anos

* Demitida em fev/2025, sem feedback; trabalhou 2 anos numa forjaria.

* Foco em seguranca do trabalho com experiéncia de 29 anos; ja atuou na Firmenich e Unilever.
« E arrimo de familia, e cuida do seu pai de 83 anos.

* Enfrenta barreiras na recolocacao: idade, plataformas digitais complexas e baixa resposta.

* Disse que os jovens que estao entrando no mercado ndao tem ideia da responsabilidade da area de seguranca, ou
seja, entram no mercado e depois saem.

* Aplicou para 80 vagas; mas participa de apenas 3 processos.

* Relata exclusdo por ndo dominar softwares especificos de seguranca e idiomas (inglés/espanhol).

Pessoas 45+ Atualizada em NRs; deseja cursar tecndlogo em meio ambiente.

* Jaficou desempregada em outras situagdes, e tinha acesso direto aos RH's das empresa, desta vez ndao, somente
consegue somente acessar, quando consegue, as recrutadores. Desta vez esta mais dificil.

* Recebe ofertas com salarios abaixo do piso da categoria.

* Diz que precisa colocar a data de nascimento nos softwares de recrutamento, identificando assim sua idade.

MESTRADO \* FGV EAESP
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* Pretende empreender em alimentacao pet, diante das dificuldades atuais.



Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Marcia & Kelli - Socias da Start UP RH

Consultorias
em RH

Start Up RH tem 30 anos de atuagao, sendo os ultimos 6 focados em recrutamento e selecao para o 32 Setor.
Marcia, fundadora (60 anos), encontrou propésito de vida atuando com hunting para o 32 Setor.

O 32 Setor ainda reflete vieses inconscientes contra pessoas 50+, especialmente quando o publico alvo de
atendimento sao jovens.

Apesar disso, é considerado mais inclusivo que o 22 Setor em relacao ao etarismo e mais aberto a diversidade de
marcadores sociais.

Vagas de lideranca: candidatos com perfil ideal muitas vezes resistem ao 32 Setor por desconhecimento.

Entre os 50+, € comum encontrar resisténcia ao uso de tecnologias e limitacao de conhecimento a softwares
antigos.

Destacada a necessidade de capacitacao continua das pessoas 45+, mentorias e coaching para desenvolvimento
de hard e soft skills.
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Cris Sabbag da Talent Senior, Daniel Blumen da Blumen Consultoria e Fatima Farias da Talents Consultant (kick off meeting)

Consultorias
em RH

Pessoas 45+ com trajetdria solida e atualizadas sao valorizadas e tém oportunidades; ja agueles com cargo mais
“junior”, analista, precisam se atualizar para conseguir uma recolocac¢ao.O recrutador vé a performance do candidato,
suas conquistas.

Letramento digital é urgente: quem nao domina o digital (mesmo em vagas operacionais) fica para tras. IA intimida
geracdes mais velhas. Ex. pessoa que ainda deixam CV na portaria..

Etarismo é real: preconceito pode surgir no filtro do curriculo, na entrevista final ou via justificativas como custo do
plano de saude. Em alguns casos come¢am com 30 anos.

Muitas empresas ja estabelecem que somente aceitam candidatos até 50 anos. Melhorou, porque antes a preferéncia
para pessoas até 40 anos. No empate 45+ perdem a vaga, pessoal de MKT sofre mais.

Em muitos casos o principal bloqueio esta no RH, ndo no candidato; é preciso educar quem seleciona para reconhecer
competéncias e histdrias.

Curriculo sem datas e entrevistas as cegas sao caminhos para reduzir discriminagao.

Modelo poliwork e open talent: multiplos vinculos e talentos distribuidos em projetos e empresas sao alternativas
vidveis, trabalhos em projetos pontuais .

Exemplos inspiradores: profissionais 60+ especialistas recolocados rapidamente; lideranga contratada aos 70 anos;
talentos seniores em projetos fracionados.

Diversidade geracional enriquece: convivéncia entre geragdes aumenta criatividade e inteligéncia coletiva.

Mudanca real ou socialwashing? Ha empresas praticando inclusdao 50+ (KPMG, Accenture), mas muitas ainda mantém
vieses ocultos
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Agnes Gomes, Coordenadora de Treinamento e Responsavel pelo Programa de D&I da Novo Nordisk no Brasil

Empresas

Etarismo é o principal desafio: A associagao entre idade e baixa produtividade ainda € comum, dificultando a
contratacao e permanéncia de pessoas 45+.

Discriminagao explicita persiste: Vagas com limite de idade e vieses em processos seletivos ainda sao praticas
recorrentes.

Networking é estratégico: Relacdes profissionais sao fundamentais para superar barreiras de acesso e facilitar
transicoes de carreira.

Atualizacao de habilidades é essencial: Comunicacao, relacionamento e dominio de tecnologias como IA sao
competéncias-chave.

Setores mais receptivos incluem salde e academia: Experiéncia é valorizada em areas como psicologia, medicina
e ensino superior.

Praticas inclusivas fazem diferenca: Entrevistas as cegas e programas intencionais, como o da Unilever, ajudam a
combater o preconceito etario.

Envelhecimento é atravessado por desigualdades sociais: Fatores como raga, género, classe e territorio
impactam diretamente as oportunidades e a longevidade.
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

Bruna Cunha / Gerente de RH da Neofin (recuperacao de crédito, fundada em 2022), ex-N26

Empresas

Area de pré-vendas da Neofin prefere contratar pessoas 45+: mies, classe C/D, com rotina, resiliéncia e foco
em metas.

Crise recente testou perfis mais experientes (49+) com desafios na lideranga de equipes jovens.

Produto da Neofin (cobranca) atrai mais perfis maduros; produto da N26 era mais jovem, com foco em
inovagao e redes sociais.

Mitos enfrentados: “45+ sao mais lentos” - Desmentido com case de profissional que bateu 120% da meta.
“Nao sao inovadores” = Profissional 45+ da area de CS demonstrou grande atualizagao e visao critica.
Relevancia de competéncias: analise critica, uso agil de ferramentas, proatividade, capacidade de inovacao.
Desafios no recrutamento 45+: Barreiras tecnoldgicas (ex: envio de CV em anexo ao invés de plataforma);
LinkedIn é principal ferramenta, mas pode excluir perfis que ndo dominam a rede;

Falta de inclusao de canais mais acessiveis para esse publico.

N26: vivéncia de preconceito em areas de produto e dados; cargos com salarios altos enfrentavam resisténcia.

Recomendag¢des: Expandir os canais de atracao de talentos 45+; conscientizar recrutadores sobre vieses
etaristas; valorizar a resiliéncia e estabilidade trazida por perfis maduros.
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?
e Luiz Henrique Terhorst - Fundador da Carbon Free (inventario e gestao de carbono, fundada em 2020)

* Pessoas 45+ raramente buscam vagas em startups, e startups também ndo os procuram — movimento natural
do mercado.

* Startups oferecem saldrios mais baixos e instabilidade, o que afasta profissionais mais experientes.

* Eem 2024 contratou 2 profissionais 45+ (Marketing e Vendas) e 1 coordenadora 40+ para trazer mais

experiéncia.
* * Valoriza postura profissional e maturidade para lidar com clientes grandes — algo que jovens nem sempre tém.
‘I Ij * Gerenciar pessoas mais velhas é um desafio para ele, por ter 28 anos.

* Ja contratou prestador de IT com 60+, com conhecimento de IT em linguagem antiga que a empresa precisava.
* 45+ tendem a recusar cargos operacionais ou saldrios abaixo do padrao corporativo.
Startup * Startup exige perfil “mao na massa” e multifuncional.
* Com a estabilizacdo do negdcio, busca equipe mais sénior, que é o caso da Carbon Free agora.
* Profissional 40+ em Marketing trouxe estabilidade e melhoria nos resultados.
* Vagas sao divulgadas via WhatsApp, LinkedIn e universidades.
* Foco no conteudo do CV, ndo na idade.

* Profissionais 45+ que aceitam o desafio geralmente o fazem por propdsito pessoal alinhado ao da empresa —
movimento também observado em jovens. Ex. trabalhar com o meio ambiente. s
MESTRADO \* FGV EAESP
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Alexandre Lindenmeyer - Deputado Federal do Brasil

Governo

Deputado federal, membro da Comissao do Idoso e especialista em Direito do Trabalho.
Reconhece os desafios enfrentados por profissionais 45+:

Etarismo, preconceito sobre capacidade de aprender e dificuldades de requalificagcao.
Experiéncia e salarios mais altos vistos como entraves a contratagao.

Impactos negativos na autoestima e saude mental.

Falta de inclusao da diversidade geracional nas politicas de D&I.

Cultura organizacional ainda supervaloriza a juventude e ignora o potencial de equipes multigeracionais.
Setores mais receptivos a senioridade: consultoria, saude, lideranca sénior e empreendedorismo.
Alerta para riscos da pejotizacdo e perda de direitos previdenciarios (estudo FGV).

Congresso tende a enfraquecer leis trabalhistas; maioria dos deputados tém perfil empresarial.
Comprometeu-se em buscar projetos de lei que tratem sobre o tema;

Apoiar articulagao de reunidao com o Ministério do Trabalho (Prof. Luizinho).
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Gilberto Almazan - Presidente do Sindicato do Metalurgicos de Osasco e Regidao — Sindmetal

Sindicato

Estudo RAIS 2023 demonstra que: 28% dos trabalhadores tém entre 40—49 anos; 20% com mais de 5 anos de
empresa - baixa rotatividade.

Segundo sua percepc¢ao: dificuldade atual é contratar e reter jovens; empresas modernas passaram a valorizar
mais os 45+.

Avanco tecnoldgico (ex: usinagem automatizada) reduz trabalho bracal e discriminagao etdria.

Homens do chao de fabrica estdao mais qualificados hoje (ex: cursos SENAI) e seguem ativos pela postergacao da
aposentadoria.

Em dreas administrativas, jovens sao mais imediatistas; 45+ demonstram maior paciéncia e estabilidade.
Empresas tém hoje mais profissionais 45+ do que antes.

Demandas por diversidade (mulheres, negros, LGBTI+) vém crescendo e se refletem nas cldusulas das CCTs
(Convencoes Coletivas).

IA e algoritmos preocupam o sindicato, pois afetam decisdes ndao so de contratagao, mas de demissao também.

Denuncias ainda ocorrem: preferéncia por mulheres fora da idade fértil, discrimina¢ao contra PCDs — embora
tenham diminuido.

Crescimento da participa¢ao feminina: de 17% (1970) para 21% hoje.
Empresas cumprem cotas de PCDs, impulsionadas pela responsabilidade social.

Alerta: empresas americanas estao recuando nas metas de diversidade apds governo Trump.
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Patricia Ramos Galdino — contabilista e responsavel pelo RH do Sindicato dos Contabilistas de Sao Paulo

Sindicato

Nao ha restricao etaria nos processos seletivos do Sindcont-SP; experiéncia e maturidade sao valorizadas.

A entidade promove o equilibrio entre jovens aprendizes e profissionais seniores com bagagem profissional e
de vida.

Empresas contabeis priorizam profissionais experientes e atualizados com softwares fiscais e contabeis
(federais, estaduais e municipais).

O fator decisivo é a atualizagao técnica e educacional, ndo a idade.

Educacao continuada (graduacao, pds, atualizacao em legislacao e softwares) é essencial para a
empregabilidade.

Profissionais 40+ e 50+ sdo preferidos quando demonstram dominio técnico e atualizagao constante.

O Sindcont-SP oferece o Escritdrio Contabil Modelo, com foco em pratica profissional e atualizacao de
competéncias essenciais.

Recomendacado aos 40+: manter-se em constante aprendizado, acompanhar as mudancas legais, tecnoldgicas e
fiscais da profissao.
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Descobertas

O que emergiu do processo investigativo?

e Joelisson Gomes, 32 anos, Desenvolvedor de Softwares

Programador
Software

Atua na construcao e manutencao de sistemas customizados, inclusive para selecao de pessoal.

Filtros comuns nos softwares: escolaridade e competéncias técnicas; nao ha filtros solicitados para idade,
género, raga ou religido.

Critério de desempate: em casos de empate entre candidatos, solicitado que o desempate priorize maior
escolaridade.

Dados coletados: nome, endereco, CPF, RG, idade, escolaridade, experiéncia, entre outros.
LGPD: o sistema inclui consentimento explicito do candidato para tratamento de dados.

Critérios de exclusdo: baseados apenas em qualificacao e exigéncias da vaga, como experiéncia ou
competéncias especificas.

N3o teve até agora, nenhum pedido para que fosse inserido um filtro que influenciasse a selecao;

Customizacao pos-entrega: contratante pode alterar campos e filtros conforme necessidade da vaga, sem
intervengao do desenvolvedor original.

Experiéncia com discriminagao: sé presenciou uma vez, em outra empresa, um caso de julgamento politico, se a
pessoa era de direita ou de esquerda— nao relacionado a competéncia técnica.
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Programa “Maturidade na TOTVS”

Entrevista - Visita presencial

Novo grupo criado em 2024 com foco nos desafios dos profissionais a
partir de 50 anos de idade, ja conta com mais de 70 participantes.
Busca gerar um ambiente acolhedor e inclusivo para todas as pessoas
nessa faixa etdria, bem como aumentar a conscientizacdo de todos os
colaboradores para eliminar o etarismo e qualquer tipo de preconceito
contra esse publico.

Uma das ideias que a TOTVS adotou deste grupo é um treinamento
para que o RH possa atrair talentos mais experientes, promovendo
recrutamentos mais inclusivos para essa populacao.

A TOTVS possui mais de 11.000 participantes, e atualmente,
aproximadamente 9% possuem a partir de 50 anos de idade, e a maior
parte destes participantes 50+ estao alocados em adreas core da
empresa, ou seja, atuam diretamente com Tecnologia, desde o
desenvolvimento de software, até as areas de suporte, implantacao de
software e regras de negdcios, e area comercial.

& .
Reeava, | F W) Angela Gheller
e f:f',‘/ Diretora de oferta e produtos
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Descobertas - Principais Conclusdes Trabalhabilidade Pessoas 45+

O que emergiu do processo investigativo?

‘B EE Yl ©
o of NoJ e o] N2

Etarismo existe e é um fato existente
no mercado

Profissionais com trajetoria sélida e
atualizados sdo valorizados, mas
ainda enfrentam barreiras

Saldrios mais elevados pode ser um
fator de impedimento para
recolocagao

Mais tempo para se recolocar, e
aceitam posi¢des com remuneragao
inferior e menos beneficios

Novos modelos flexiveis de trabalho
(poliwork, projetos fracionados,
consultorias) ampliam oportunidades
de inclusdo produtiva

Consultores, mentores, profissionais
da saude, e contabil sofrem menos
preconceito, por conta da
experiéncia

S 92 O M G K
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Pessoas com baixa renda enfrentam
mais desafios, e tem menos recursos
a programas de desenvolvimento
profissional

Pessoas de chdo de fabrica sofrem
menos preconceito; estdo
atualizados.Ex. tornos CNC

Profissionais com cargo de analista
ou “junior” tém mais dificuldade
para recolocagao

Falta de conhecimento de IA, é um
grande impeditivo

Empresas tendem a associar
trabalhadores mais velhos a menor
capacidade de aprendizado

Recrutadores tém vieses na selecdo,
esteredtipos de baixa produtividade
e praticas excludentes

Softwares de recolocagdo

solicitam data de nascimento

Impacta na autoestima, saide mental
e no enfraquecimento das prote¢des
trabalhistas

Considerados alto custo no plano de

salde e mais afastamentos por
doencas

Migram para a informalidade,

@ a trabalhos precdrios, ou entdo
resolvem empreender como

autébnomos

Startups ainda resistem em
contratar, mas algumas ja estdo
ampliando espaco para 45+

%
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Polaridades

Polo 1:
Envelheci-
mento como

passivo

Percepcgéo
predominante de
que pessoas com

mais idade
representam um
custo, um fardo ou
estdo “superadas’.

Pode motivar politicas de aposentadoria precoce (em certos
contextos).

Incentiva a renovagéo geracional em setores que exigem
alta performance fisica.

Pressiona empresas a buscar inovacgao e agilidade,
associadas (muitas vezes equivocadamente) a juventude.

Desperdicio de capital humano (experiéncia, conhecimento
pratico, rede de contatos).

Reforga preconceito etario (etarismo), afetando autoestima
e oportunidades.

Aumenta a exclusao social e econémica na faixa 45+.
Gera sobrecarga nos sistemas publicos, ja que pessoas
desempregadas nessa faixa recorrem mais ao SUS,
assisténcia social e beneficios.

Desvaloriza a diversidade geracional nas equipes de
trabalho.

Reduz a resiliéncia social e comunitaria, ao tirar o
protagonismo dos mais velhos.

Aproveitamento do capital humano acumulado ao longo da

vida.

Estimulo ao envelhecimento ativo, com beneficios a saude

fisica, mental e emocional.

Reducéao de desigualdades geracionais e ampliagcao da

justica intergeracional.

Fortalecimento da economia com mais gente produtiva e

consumidora. Polo 2:
Estimulo ao mentorado reverso e troca entre geragoes.
Contribuicao para a coesao social, pois pessoas mais
velhas tendem a atuar em redes comunitarias, voluntariado,
lideranga de bairro, etc. ativo
Visdo que entende

Envelheci-
mento como

o envelhecimento
como uma fase
produtiva, de
protagonismo,
sabedoria e
possibilidade de
novas formas de
contribuig&o.

ode haver pressao para trabalhar indefinidamente, mesmo
quando ha exaustéo ou desejo legitimo de aposentadoria.
Pode gerar culpabilizagéo individual (“vocé nao tem
emprego porque nao se atualizou”, ignorando barreiras
estruturais).

Requer investimentos em politicas publicas e programas de
capacitagdo, que nem sempre existem.

Algumas areas do mercado ainda ndo estao preparadas
para adequagdes fisicas ou cognitivas, dificultando a
inclusao real.

:AESP
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MERCADO DE TRABALHO
45+ NO BRASIL

® @ Forcade trabalho total
” w (margo/25): 110,7 milhoes
® ® populacio ocupada
' ' (mar¢o/25): 103,2 milhoes
©

/ Estimativa de 40% de

O profissionais 40+ =41,3
é milhoes
Meédia salarial 2025:
@ R$ 3.294 mensais

Tempo medio de recolocacao
40+:12 a 24 meses
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Necessidades Identificadas

b

Politica Publica Capacitacao IA - Inteligéncia Programa de Criacao de Mercado
Incentivo Fiscal Digital Artificial Capacitacao de de Trabalho
Recrutadores Especifico 45+

Redugdo do custos Fornecimento de Inteligéncia Artificial para Recrutadores possuem Com a evolucio

tributarios e encargos capacitagdo para encontrar o perfil certo  vieses ou preconceitos na tecnoldgica, criar um
trabalhistas para as profissionais 45+ através  de profissional 45+ para  selecdo de profissionais 45+ ercado de trabalho para

empresas empregarem de parcerias publico- as vagas e empresas Processo seletivo as cegas  profissionais experientes

profissionais 45+ privadas certas (blind hiring)

Match Empresa -
Profissional

MESTRADO \* FGV EAESP @
[ ]



Necessidades Identificadas

O que emergiu do processo investigativo?

 Neste periodo em que a populacao esta envelhecendo e profissionais 45+ com rendimento médio
entre 1 e 7 salarios minimos é necessaria a atuacao dos poderes executivos e legislativos para a criacao
de politicas publicas e incentivos fiscais (reducao dos encargos trabalhistas e carga tributaria) para
facilitar a contratacao destes profissionais e incentivar a iniciativa privada a ampliar as vagas para este
publico.

* Todos os profissionais atualmente necessitam atualizacdes constantes em tecnologia digital. Para este
publico especifico principalmente em caso de profissionais desempregados e sem condi¢cdes de arcar
com o0s custos, seria importante a criacao de capacitacdes especificas através de parcerias publico-
privadas, com o foco em promover a inclusao produtiva.

* A Inteligéncia Artificial deve ser aplicada para melhorar a eficiéncia na busca por profissionais 45+ de
acordo com as qualificacoes e perfil desejado pelas empresas.

e Profissionais de recrutamento devem ser treinados e preparados para a contratacao destes
profissionais, e implementarem “Processo seletivo as cegas (blind hiring)”.

* 0O novo perfil de profissionais 45+ tende a gerar novos mercados de consumo e de trabalho que se
adaptam melhor ao perfil objeto de deste projeto.
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Necessidades Identificadas

Links profundos da Web

https://talentosenior.com.br/
% https://www.maturi.com.br/

Projeto de Lei

P PL 3422/2024

https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb /f
—_ ichadetramitacao?idProposicao=2456402
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Teoria da Mudanca

Da situacao atual para cenarios possiveis
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Situacao Desejada

Cenarios Futuros

Cenario 1- Ideal
Transformacgao estrutural da
Trabalhabilidade 45+

®* Integracao intersetorial entre
empresas, poder publico e
instituicoes formadoras
consolida a trabalhabilidade 45+
como vetor estratégico.
®* Centrosde reestruturagao
produtiva, incentivos fiscais,
marcos legais e redes
intergeracionais operam de
forma articulada.
®* A experiéncia passa a ser
diferencial competitivo. A renda
cresce, a informalidade caie o
ecossistema regional se torna
modelo replicavel no Brasil.

Cenario 2 - Intermediario
Melhoras setoriais, desigualdade mantida

® |niciativas pontuais ampliam a
capacitacdo e a contratacao de
45+, mas sem coordenacao
sistémica.
®* Algumas empresas se destacam,
politicas surgem de forma
fragmentada, mas grande parte
da populagao 45+,
especialmente nas periferias,
permanece fora das
oportunidades.
®* Ha progresso, mas sem
transformacao estrutural.

Cenario 3 - Inércia
Perda de capital produtivo e social

* Afaltade politicas articuladas
e iniciativas concretas
aprofunda a exclusao dos
trabalhadores 45+.

* Ainformalidade cresce, a
saude mental se deteriorae o
capital intelectual se perde.

®* Osistema publico absorve os
impactos com custos elevados.

®* O pais desperdica uma geracao
pronta para contribuir, e os
efeitos sociais e econdmicos se
tornam irreversiveis.
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« Intervencao: Criacao de centros publicos e
comunitarios de reestruturacao produtiva com foco
em praticas hibridas: qualificacdo continuada, apoio
psicossocial e incubacao de atividades econdmicas
em rede.

« Publico prioritario: Trabalhadores 45+ em situacao de
vulnerabilidade ou fora do mercado formal.

« Beneficios: Formacao alinhada as necessidades
territoriais e novas demandas do mercado. Retomada
da autoestima e fortalecimento da autonomia
produtiva.

« Indicadores: Percentual de participantes que

Interveng:é.o: trabalhabilidade retornam ao mercado ou iniciam negdécios. Geracdo
territoria]_ de renda e permanéncia apds 12 meses.

« Impacto de longo prazo: Reducao da vulnerabilidade
estrutural e ativacao de economias de proximidade.

Se desenvolvermos centros locais de reestruturacao

produtiva para trabalhadores 45+, junto a organizagdes de « Limitagoes: Viabilidade financeira e necessidade de
base, instituicdes formadoras e governo, fortaleceremos a integracdo intersetorial continua.

autonomia profissional e a circulacao dos saberes em

territorios vulneraveis, contribuindo para o
reposicionamento do publico como alavanca do MESTRADO \* FGV EAESP
o

desenvolvimento econdmico local.




« Intervengao: Criacao de um selo publico de
reconhecimento para empresas que promovem a
inclusao e desenvolvimento de profissionais 45+,
atrelado a incentivos fiscais e reputacionais.

« Publico prioritario: Grandes e médias empresas da
Regidao Metropolitana de Sao Paulo.

- Beneficios: Reducao do etarismo corporativo.
Estimulo a praticas de inclusao com meta verificaveis.
Incentivos fiscais e reputacionais para empresas.

* Indicadores: NUmero de empresas aderentes e
empregabilidade 45+. Tempo médio de permanéncia
dos profissionais contratados e progressao de
carreira.

Intervencgao: selo de copromisso
publico com o tema

Impacto de longo prazo: Transformacao da cultura
organizacional e valorizacao da diversidade etaria

Se criarmos um selo de valorizacao da trabalhabilidade 45+ como diferencial competitivo.

com critérios robustos e incentivos reais, junto a empresas

e orgaos reguladores, promoveremos mudangas sistémicas « LimitagOes: Resisténcia empresarial e risco de adesao

na cultura organizacional e desenvolvimento de talentos, simbdlica sem mecanismos de controle robustos.
contribuindo para promoc¢ao da diversidade geracional

como diferencial competitivo. MESTRADO \* FGV EAESP @
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* Intervengao: Criacao de redes multigeracionais que
fomentem a troca estruturada de saberes entre
profissionais 45+ e jovens, incluindo mentorias
reversas e projetos conjuntos.

e Publico prioritario: Profissionais 45+ e jovens em
formacao técnica ou em transicao profissional.

* Beneficios: Resgate do valor da experiéncia.
Fortalecimento do vinculo social e cultural entre
geracoes. Estimulo a inovacao social e
reconfiguracao das formas de producao.

* Indicadores: NUmero de redes criadas. Projetos
implementados por duplas ou grupos
intergeracionais. Qualidade percebida da troca e

IntervenQaO: tra-nSferenC]-a- impacto nos indicadores de empregabilidade.
de Saberes * Impacto de longo prazo: Construcdo de uma
cultura colaborativa e valorizacao do saber
experiencial.
Se desenvolvermos redes de cooperacao intergeracional
com énfase na troca de saberes e producdo colaborativa, * LimitagGes: Barreiras legais. Demandas de
junto a trabalhadores 45+, jovens e instituicGes formadoras, mediacao qualificada e tempo para gerar confianca
influenciaremos novos modos de trabalho baseados na mutua.

complementaridade geracional, contribuindo para uma
cultura regenerativa e inclusiva no mercado do trabalho. MESTRADO \*FGV EAESP
o




Intervencao: marco legal da
trabalhabilidade 45+

Se apoiarmos a criacao de um marco legal estadual de
trabalhabilidade 45+ com recursos dedicados a inovagao
produtiva, junto ao poder publico, sindicatos, conselhos e

universidades, estabeleceremos diretrizes permanentes
para inclusao produtiva com base na maturidade,
contribuindo para um novo acordo intergeracional de
justica, equidade e desenvolvimento sustentavel.

Interveng¢ao: Criacao de um marco legal estadual
para a trabalhabilidade 45+, acompanhado de um
fundo especifico voltado a inovacao em inclusao
produtiva.

Publico prioritario: Governo do Estado de Sao
Paulo, secretarias de desenvolvimento, trabalho e
inovacao.

Beneficios: Integracao de politicas publicas
dispersas. Viabiliza¢ao de iniciativas inovadoras
com escala e impacto duradouro.

Indicadores: Legislacao aprovada e regulamentada.
Numero de projetos financiados e alcance
populacional.

Impacto de longo prazo: Institucionalizacdo do
direito ao trabalho ao longo da vida e fomento
continuo a inovacao social com maturidade.

Limitagoes: Morosidade legislativa, baixa prioridade
do tema, ciclos eleitorais e necessidade de
articulacao federativa.
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Intervencao: promoc¢ao da
consclentiza¢cao da diversidade
etaria 45+

Valorizar a experiéncia e promover a inclusao de
profissionais 45+ no mercado de trabalho, combatendo
esteredtipos e criando um ambiente mais justo e inovador.

Intervengao: Desenvolvimento e implementagao de campanhas
de conscientizacao sobre diversidade etaria 45+, com foco no
combate ao etarismo no trabalho e difusao de boas praticas na
valorizacdo da experiéncia, de inclusdo etaria em ambientes
organizacionais e institucionais.

Publico prioritario: Empresas privadas, setor publico, liderancas
organizacionais, profissionais de RH, universidades, formadores
de opinido e sociedade em geral.

Beneficios: Reducao de vieses associados a idade.

Mudanca cultural nas praticas de recrutamento, gestao e
desenvolvimento de pessoas. Ampliacao do reconhecimento do
valor econdmico e social da forca de trabalho madura.

Indicadores: Numero de campanhas, eventos e acoes
educativas realizadas. Engajamento do publico (participacao,
alcance, midia). Adocao de praticas de diversidade etdria por
organizacoes participantes.

Impacto de longo prazo: Transformacao cultural sobre
envelhecimento e trabalho. Fortalecimento de uma agenda
continua de inclusao etaria. Criacao de bases simbdlicas e
institucionais para politicas publicas e iniciativas privadas
voltadas a empregabilidade 45+.

Limitagdes: Mudanca cultural lenta. Resisténcia organizacional
e vieses inconscientes. Dificuldade de mensuracdo direta de
impactos comportamentais no curto prazo.

MESTRADO \* FGV EAESP
[ ]



Ao promovermos a conscientizacao sobre a diversidade
etaria 45+ por meio de eventos com painéis tematicos e
da realizacao de pesquisas junto ao mercado para
identificar vieses e comportamentos inclusivos, criamos
um ambiente favoravel a reflexao, a educacao e ao
dialogo sobre a inclusao produtiva de pessoas 45+ no
mercado de trabalho, estabelecendo as bases para
mudancas culturais e organizacionais, que, ao longo do
tempo, levarao a um impacto significativo na ampliacao
da empregabilidade dessa faixa etaria.

Intervencao escolhida:

promocao

da conscientiza¢ao da
diversidade etaria 45+ mesTRADO N Fov EAEsp (41)




Justificativa

O diagndstico da populacao brasileira evidencia que, apesar
do envelhecimento da forca de trabalho e da crescente
participacao de profissionais 45+, esse grupo enfrenta
maiores barreiras de acesso, tempos prolongados de
recolocacdo e vieses etarios nos processos de recrutamento e
gestao de pessoas.

O processo investigativo identificou a necessidade de politicas
publicas, capacitacao digital, uso de inteligéncia artificial e
preparacao de recrutadores para a inclusao produtiva desse
publico. No entanto, tais iniciativas dependem, de forma
transversal, de uma mudanca cultural capaz de enfrentar o
etarismo ainda presente nas organizacoes e na sociedade.

Nesse contexto, a “Promocao da conscientizacao sobre a
diversidade etaria 45+” foi escolhida como intervencao
estratégica inicial, por atuar diretamente sobre essa
dimensao cultural, estimulando a discussao aberta sobre o
tema na soceidade. Também foi aplicada pesquisa para
identificacao de vieses de comportamento.

Ao sensibilizar empresas, recrutadores e formadores de
opiniao, a intervencao cria as bases necessarias para
viabilizar, no médio e longo prazo, a adocao de politicas,
programas e praticas mais inclusivas no mercado de trabalho.

MESTRADO \* FGV EAESP
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Atividade 01: evento
"Empregabilidade e
Trabalhadores 45+:

desafios e tendéncias"

Empregabilidade e Trabalhadores 45+
desafios e tendéncias

A forca da diversidade etaria em debate

26/11 ® 19h

@ sala 301 ABC @ inscrides

Prédio Picarolo ',’ no link

N FGV EAESP

MESTRADO " FGV EAESP
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Detalhes da
intervencao

Realizacao de evento presencial intitulado
“Empregabilidade e Trabalhadores 45+”, ocorrido
em 26/11/2025, as 19h, na Fundacao Getulio
Vargas — FGV EAESP.

3 painéis tematicos, com a participacao de 6
painelistas convidadas.

Divulgacao do evento por meio do e-mail marketing
institucional da FGV, da rede de contatos dos
alunos e de redes sociais, como LinkedIn e
Instagram.

Registro de 120 inscricdes, com a presenca de
aproximadamente 30 participantes, além da equipe
de organizacao e das painelistas.

Cobertura audiovisual do evento, incluindo
filmagem, entrevistas e oferta de coffee break, com
patrocinio do Grupo Tazay.

MESTRADO \* FGV EAESP
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Muitas empresas subestimam o potencial de
profissionais com mais de 45 anos, presumindo
erroneamente que sao menos adaptaveis,
especialmente a novas tecnologias. Esse
preconceito pode levar a perda de talentos
valiosos e a reducao da competitividade.

Mediador - Ricardo Castellani (video entrevista)

Painelistas

Melissa Cassimiro (video entrevista)
Diretora de Operacoes e Consultoria Estratégica
em Diversidade e Inclusao, Mais Diversidade

Painel 01: Como os vieses
inconscientes do etarismo Ariane Elias Costa (video entrevista)

impedem O acesso de Coordenadora de Atracao de Talentos, Grupo
. . N Boticario
profissionais 45+ as
empresas? MESTRADO \* FGV EAESP



https://drive.google.com/file/d/1U9StQUn0KXUwu4ZcGMRHzDOuxpo8WXDc/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/17gW-3u4ahsl5ZmZoW99lYkpkmhySkM0T/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/102zM9fqgb14_MH13tIGDTZBXzepmus6e/view?usp=share_link

Painel O0l: Como os vieses
inconsclentes do etarismo
impedem o acesso de
profissionais 45+ as
empresas”?

Vieses inconscientes sdao universais e automaticos — Todos operamos com
padrdes mentais que moldam percepg¢des em milésimos de segundo. No Brasil,
desigualdades estruturais potencializam esteredtipos sobre idade, raca e
género. A solugao passa por "desautomatizar" decisdes, trazendo-as para o nivel
consciente.

Brasil envelhece rapidamente, mas empresas ainda excluem profissionais

45+ — Até 2050, mais de 30% da populacdo tera 60+ anos; em 2040, 57% terd
45+, Persiste o mito de que profissionais maduros sdo menos produtivos, lentos
e tecnologicamente desatualizados — quando, na verdade, trazem bagagem,
repertorio e inovacao.

Diversidade geracional é ativo estratégico, ndao custo — A coexisténcia de
guatro geragdes no trabalho é inédita. Empresas como o Boticdrio demonstram
gue mentoria reversa, equipes multigeracionais e programas inclusivos geram
inovacdo, decisdes mais assertivas e crescimento (23% em diversidade geral;
17% em liderangas).

Tecnologia reproduz vieses se nao for intencionalmente desenhada —
Plataformas de recrutamento automatizadas replicam exclusdes histéricas.
Solugdo: treinar algoritmos para eliminar variaveis discriminatérias (idade,
tempo de empresa), auditar constantemente e reconhecer que o viés humano
ainda é o maior desafio.

Mudancga exige estratégia institucional, nao treinamentos isolados —
Diversidade e etarismo devem estar no planejamento estratégico com
patrocinio da alta lideranga e engajamento das médias liderangas. O discurso
precisa ser traduzido em linguagem de negdcio — dados, indicadores e impacto

real no desempenho organizacional.
MESTRADO " FGV EAESP
o



l Explorar o valor da experiéncia para a organizacoes e
| 0 que elas ganham com a atracao e retencao de
profissionais com backgrounds e geracdes
diferentes.

Mediadora - Kelly Christine Lopes

Lia Calder
Diretora Executiva, 4CO Comunicacao e Cultura
Organizacional

Barbara Maria Ramos do Carmo
Gerente de Operacdes Comerciais, Suzano

Painel 02: A diversidade
gera reSU.].ta.dOS? MESTRADO \* FGV EAESP



https://drive.google.com/file/d/1Lp8lx7hxAZw9lXgirQlOXG8GGNicZbo6/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/1z2dT9UgH5s-4OtxuqYZO5rwRAmdKk8Pc/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/1ClTCJr_IBfTPE23YFQUywVqvDErW59oc/view?usp=share_link

Painel 02: A diversidade
gera resultados?

Diversidade etaria gera impacto financeiro comprovado — Estudos da McKinsey
(2023) mostram 69% maior probabilidade de outperform financeiro. Caso Suzano:
vendedores 45+ performam 7% acima em volume de vendas, com resiliéncia e
repertorio relacional. O desafio é isolar causalidade e comunicar ROl claro ao
negocio, ndo apenas ao RH.

Estrutura organizacional preparada é pré-requisito — Diversidade etaria ndo
funciona sozinha; exige cultura inclusiva, liderangca comprometida e quebra de
vieses estruturais. Sem isso, surgem tensoes, conflitos e backlash. A falha em

incorporar culturalmente leva a desinvestimentos e "fadiga de diversidade".

Lideranca de negdcio é alavanca maior que RH — Gestores que contratam
intencionalmente por competéncia e regido (ndo esteredtipo) influenciam mudanca
real. Embaixadores "fora do padrao" ampliam alcance. Conversas informais
transformam visGes (ex.: VP compreendendo barreiras raciais). RH sozinho ndo
muda operacgao.

Mensuragao hibrida + interseccionalidade evitam esvaziamento — Cruzar
indicadores demogréficos com qualitativos (turnover, cultura, negdcio). Priorizar
mulheres negras 45+ ao invés de "etarismo genérico" que beneficia privilegiados.
Interseccionalidade une pautas de género, raca e PCD; ndo compete com elas.

Intencionalidade transforma mercado, mas contra-hegemonia exige vigilancia —
Empresas por "valor" (Natura, Suzano) lideram apostas em direitos humanos;
outras usam diversidade discursivamente. Diversidade questiona poder, é "contra-
capitalista" por natureza, mas sistema a apropria. Educacdo precoce e indicadores
de negdcio sdo caminhos para legitimidade duradoura.

MESTRADO \* FGV EAESP



Profissionais 45+, principalmente aqueles que
permaneceram em funcoes semelhantes por
muito tempo, devem se reinventar para estar em
dia com as dinamicas, tecnologias e desafios das
organizacodes atuais.

Mediadora - Sonaidy Lacerda

Cecilia Pedro Barboza Consultora de
Desenvolvimento Humano da Maturi

Pitty Sobral Sarian

Fundadora, Anthea Reimagine Midlife

Coordenacao no dia do evento
Henri Paganini

Painel 03: Estratégias para
manter a atratividade
profissional apods os 45 MESTRADO \7FGV EAESP ,



https://drive.google.com/file/d/1cyBERtzzHyo0-AzvoU9TVs7XYr3DL-Sk/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/17EVBLKL6ql5PdbLj5yiVrsFcQgYQaHNh/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/1NyuKALgUDmf_FaHKMU209k6cLg9ASDRN/view?usp=share_link

NTFGV EAESP

Painel 03: Estratégias para
manter a atratividade
profissional apods os 45

Profissionais 45+ oferecem valor relacional insubstituivel — Maturidade traz
resiliéncia, gerenciamento de riscos e presenca (escuta ativa). Num mundo
automatizado, experiéncia conecta com necessidades humanas. Estratégia:
storytelling com dados, marca pessoal otimizada (LinkedIn), rede ativa e
desenvolvimento continuo (tendéncias, IA, metodologias).

Empregabilidade exige clareza de propésito e diferencial — Defina sua "frase de
ouro" (valor inegociavel). CV estruturado: motivo da transicdo - esséncia >
evolucdo - diferencial - provas = futuro inspirador. Foco em competéncia (soft
skills, expertise), ndo diploma. Mentalidade de crescimento: capacidades sdo
expansiveis, ndo fixas.

Transicdao de carreira comega no "fim" interno, ndo no novo emprego — Zona
neutra (confusdo pds-saida) é periodo criativo, ndo vacuo; evitar pressa para ndo
repetir padrdes. Escuta interna revela propdsito auténtico. Sociedade estigmatiza
mudancas, mas vida 100 anos exige multiplas reinvengoes.

Rigidez envelhece, nao idade — Disposicdo para expandir (novas tribos, valores,
aprendizados) transcende "eu antigo". Sucesso é aprendizado e crescimento
interno, ndo status externo. Reinvencao integra passado + futuro (como canivete
suico, ndo "chave Unica"). Autoconhecimento + curiosidade = atratividade
duradoura.

Intergeracional sinérgico alimenta mercado maduro — Maduros oferecem
sabedoria/relagdo; jovens oferecem agilidade/tech. Trocas diarias (mentoria
reversa) geram inovacao e retencdo. Longevidade produtiva ndo é 4565, é
propésito vitalicio. Mercado precisa integrar ambas geracdes; isoladamente,
ambas perdem.

MESTRADO \* FGV EAESP
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Alguns feedbacks dos participantes e painelistas

L. Filipe Fortunato, M.Sc. @ . 12
R j o date, DBA - 5P | Busine

Ontem tive o prazer de participar de um debate na FGV EAESP sobre o
tema: Empregabilidade e Trabalhadores de 45+. A forga da diversidade etéria
em discussdo.

Alguns pontos que me marcaram:

A Suzano descobriu que vendedores de 45+ tém desempenho 7% superior.
Nao foi por acaso. Criaram rotinas de troca entre geragdes: jovens ensinam
sistemas, maduros compartilham resiliéncia e relacionamento.

O Grupo Boticério treina seus algoritmos de recrutamento para evitar a
reprodugdo de vieses historicos. Porque a |A aprende com nossos dados, e
esses dados podem estar cheios de preconceitos.

Um dado que néo sai da minha cabega: 70% dos recrutadores admitem
vieses inconscientes em suas empresas. Sabemos que existe, mas ainda falta
coragem para mudar processos de verdade.

O ponto, na minha opinido, ndo é se profissionais maduros séo
competentes. A questdo é: por que continuamos ignorando uma populagdo
em crescimento e desperdigando a experiéncia acumulada?

Em 2050, a piramide etdria sera quase invertida. Mas a maioria das empresas
ainda contrata como se estivéssemos em 1980.

Diversidade e inclusdo etérias ndo sdo solugdes mégicas. Exigem
compromisso genuino da lideranga. Sem isso, vira s6 um discurso vazio, sem
aplicacdo prética.

Obrigado, colegas do MPGC da Linha Sustentabilidade da FGV EAESP, em
especial & Sonaidy Lacerda, pela troca de ontem. Sai com mais perguntas do
que respostas, e isso € um 6timo sinal.

\

Empregabilidade e Trabalhadores 45+
desafios e tendéncias

A forca da diversidade etaria em debate

€U Vocé e mais 12 pessoas 3 comentarios - 1 compartilhamento

Barbara Ramos [ . i°
‘ Gerente | Trade Marketing | o rer &in.
2 s2m « Editado « ®

Foi uma enorme alegria atender ao convite da turma de mestrado da Fundagdo
Getulio Vargas para participar de um painel sobre Empregabilidade e Trabalhadores
45+: desafios, tendéncias e a forga da diversidade etaria.

Falar sobre diversidade, tema pelo qual sou entusiasta e voluntaria, e conectar essa
pauta com a rea que lidero hoje no comercial foi um verdadeiro presente.
Iniciativas intencionais de inclusdo geram resultados, fortalecem estratégias e
ampliam o impacto no negdcio. Precisamos falar dessa perspectiva.

O encontro ficou ainda mais especial pela troca com pessoas genuinamente
interessadas em ampliar essa discussdo tdo necessaria. Obrigada Lia Calder do
Amaral , Melissa Cassimiro , Ariane Elias Costa , Pitty Sobral Sarian

E, como bdnus, tive a alegria de reencontrar uma colega querida dos meus tempos
de RH no mercado financeiro. Cecilia Pedro Barboza, que felicidade te rever!

Obrigada pelo convite e parabéns pela organizagao, Ricardo Castellani , Sonaidy
Lacerda, Kelly Christine Lopes e Ana Carolina Martinelli .

CC® Vocé e mais 116 pessoas 18 comentérios

Pitty Sobral Sarian . =

Fundadora da Anthea |

Foi muito especial participar desse painel e compartilhar a visdo da Anthea
sobre a poténcia da segunda metade da vida. Muito obrigada Ricardo
Castellani e Sonaidy Lacerda pelo convite!

naidy Lacerda @ . vocz

ity Manager | Environment | Human Rights | Indlusion | Com...
tado « ®
Ontem tivemos um encontro muito especial na FGV EAESP: o evento
“Empregabilidade de Pessoas 45+: desafios e tendéncias”, organizado
pelos alunos do Mestrado Profissional em Gestdo para ..mais

CC@ Vocé e mais 13 pessoas 1 comentario - T compartilhamento

Q Amei & Comentar 2 Compartilhar «7 Enviar

MESTRADO \* FGV EAESP



Alguns feedbacks dos participantes e painelistas

4CO | Comunicagdo e Cultura Organizacional

F

A nossa Diretora Executiva, Lia Calder do Amaral, participou do evento
Empregabilidade e Trabalhadores 45+: desafios e tendéncias - A forga da
diversidade etaria em debate, promovido pela FGV EAESP.

O encontro reuniu especialistas de grandes organizagdes e consultores para discutir
temas centrais em D&, como diversidade etaria, inclusdo produtiva e transigdo de
carreira, questdes estratégicas para um mercado que precisa integrar diferentes
geragdes.

Lia, que contribui de forma consistente com pesquisa e produgdo tedrico-pratica
dentro e fora da academia, integrou o Painel 02 - “A diversidade gera resultados?”,
compartilhando reflexdes sobre a comrelagdo entre investimento na pauta e
resultados e também as extemalidades da gestdo do tema nas organizagdes.

Foi uma oportunidade importante de evidenciar como a integragdo entre trajetorias,
idades e repertérios distintos ndo apenas responde ao retrato demografico, mas
também amplia a capacidade de inovagdo, mas também orienta o compromisso
com politicas de diversidade que respondam, de forma concreta, aos desafios atuais
do mundo do trabalho.

Diversidade Etaria em Foco:
EMPREGABILIDADEE
TRABALHADORES 45+
DESAFIOS ETENDENCIAS

com a particip de Lia Calder

€C@ Vocé e mais 75 pessoas

4 comentdrios - 1 compartilhamento

Lia Calder do Amaral @ . i
Diretora Executiva na 4CO | Mestre em Administracdo GV | Especialista e..
2sem . ®

Os painéis e debates do evento "Empregabilidade e Trabalhadores 45+, realizado
ontem na Fundagdo Getulio Vargas, foram riquissimos.

No primeiro painel, mediado por Ricardo Castellani, Melissa Cassimiro, da Mais
Diversidade, apresentou de forma cinirgica como os vieses inconscientes se
manifestam na atragdo e retengdo de profissionais 45+. Em seguida, Ariane Elias
Costa conectou teoria e pratica ao mostrar como as iniciativas do Grupo Boticario
para este publico dialogam diretamente com o modelo de negécios da gigante da
beleza.

No segundo painel, mediado pela Kelly Christine Lopes, eu explorei as evidéncias de
desaquecimento da pauta nas organizagdes e os motivos por tras disso,

enquanto Barbara Ramos trouxe um case concreto: os resultados financeiros
gerados pelo time comercial da Suzano Papel e Celulose S.A. partir da lente da
diversidade etania.

O encerramento voltou-se ao nivel individual, com a abordagem pragmética e
precisa da Cecilia Pedro Barboza, da Maturi, sobre como fomentar a
empregabilidade para pessoas 45+. A Pitty Sobral Sarian, da Anthea, nos conduziu
a reflexdes profundas e responsaveis sobre a segunda metade da vida — uma
conversa brilhantemente mediada por Sonaidy Lacerda.

Parabenizo a organizagdo do evento, agradego o convite e, principalmente, as
trocas.

CC@ Vocé e mais 88 pessoas 12 comentarios

Q Amei & Comentar 2 Compartilhar <7 Enviar

Grupo Tazay 202

Acreditamos em um mercado de trabalho mais diverso, inclusivo e preparado para o
futuro. Por isso, estamos patrocinando o evento "Empregabilidade e Trabalhadores
45+: desafios e tendéncias”, promovido pela FGV EAESP, em S3o Paulo. ..mais

Empregabilidade e Trabalhadores 45+
desafios e tendéncias

A forca da diversidade etaria em debate

W FGV EAESP

— TRZAY & ot

ATITUDE ¢ MOVIMENTO
CC® Vocé e mais 7 pessoas 3 comentarios
@ Parabéns & Comentar 2 Compartilhar <7 Enviar



Alguns feedbacks dos participantes e painelistas

Barbara Ramos (@ . ¢

Foi uma enorme alegria atender ao convite da turma de mestrado da Fundagdo
Getulio Vargas para participar de um painel sobre Empregabilidade e Trabalhadores
45+: desafios, tendéncias e a forca da diversidade etaria.

Falar sobre diversidade, tema pelo qual sou entusiasta e voluntaria, e conectar essa
pauta com a area que lidero hoje no comercial foi um verdadeiro presente.
Iniciativas intencionais de inclusdo geram resultados, fortalecem estratégias e
ampliam o impacto no negécio. Precisamos falar dessa perspectiva.

O encontro ficou ainda mais especial pela troca com pessoas genuinamente
interessadas em ampliar essa discussdo tao necessaria. Obrigada Lia Calder do
Amaral , Melissa Cassimiro , Ariane Elias Costa, Pitty Sobral Sarian

E, como bdnus, tive a alegria de reencontrar uma colega querida dos meus tempos
de RH no mercado financeiro. Cecilia Pedro Barboza, que felicidade te rever!

Obrigada pelo convite e parabéns pela organizacdo, Ricardo Castellani , Sonaidy
Lacerda , Kelly Christine Lopes e Ana Carolina Martinelli .

€C@ Vocé e mais 116 pessoas 18 comentérios
& Apoio & Comentar ) Compartilhar <7 Enviar

@ Compartilhe seu apoio... @ <)

FGV EAESP
it

™ Empregabili eTr 45+: desafios e tendéncias

N rov

A longevidade ja & uma reafidads no mercado de rabalho — & com ela surge o
desafio (e 2 oporiunidade!) de transformar experiénciz em inovac3o.

No dia 26 de novembro, 3 FGV EAESP racebe o painel “Empragabilidade &
Trabalhabilidade 45+ desafios 2 tandéncias”, um encontro para discutir o valor da
diversidade etariz nas organizagdes & os caminhos para uma inclus3o produtiva 2
valorizac3o das trajetorias profissionais.

Q evento, organizade pelos alunos do Mestrado Profissional em Sustentabilidade
abordara tamas urgentes como transicdo de carrzira, requalificacdo = o papel das
geracdes maduras no futuro do trabalho, em um cendrio que exige colaboracdo
entre diferentes idades para crascer e inovar.

7 Datz 26 de novembro (quara-feira)

® Horario: 19h as 21h30

¥ Local: FGV EAESP - Rua Professor Picarclo, 63 Bela Vista, S30 Paule - Sala 301
ABC

™ Entrada gratuita | Vagas limitadas
A programag3o completa sera divulgada em brave.

Inscreva-se- httpsy/Inkd.in/deSyuA3s

Viznha fazer parte dessa conversa essencial sobre o futuro do trabalho e 2 forga
da expeniénda na incvacio!

Empregabilidade e Trabalhadores 45+
desafios e tendéncias

A for 3 diversi

26/11 @ 19h
Sala 301 ABC @ Inscrigbes
Prédio Picarolo &, nolink

W*FGV EAESP

e Vanessa Monetti + Seguir
2sem+ ®

Fui 3 EAESP - FGV es12 semana e além de matar as saudades da minha faculdads
mais uma vez neste ano, tive 3 slagria de viver um momento profundaments
inspirador 3o lade de grandss amigas — #lisbethReimer, #FabianeCampedeili

e #SalliSato. @

Q evento “Empragabilidade & Trabalhadorss 45+ desafios & tendéncias” trouxes
raflaxdes urgentas sobre o futuro do trabalho, o valor da diversidade etariz 2 0
papel fundamental das experiencias acumuladas 3o longo de uma vidz profissional.
A longevidade ja € uma raafidads no mercado — = ransformar expariéncia em
oportunidade € o desafio (e a oportunidade’) do nosso tempo.

@, Destaques da programac3o que me marcaranmy

@ Paingl 1- Etarismo 2 vieses inconsdentas

Um conwite direto para repensar como, mwitas vezss sem perceber, organizacdes
pardem talentos 45+ por pressupostos equivocados sobre adaptabilidads =
tecnologia.

Com #ArianeCosta (Grupo Boticario) e #MelissaCassimiro (Mais Diversidade).

d Paingl 2 - A diversidads gera resultados?

Debates sobre 0 impacto real (e mensuraval)) de mesclar geragdes e backgrounds
diferentes — inovagdo, performance = cultura ganham poténcia

Com #BarbaraRamos (Suzano) e #LiaCalder (4CO).

«" Paingl 3 - Atratividade profissional apds os 45

Reinvenc3o como caminho para longevidade de carreira = relevanda profissional.
Com #CeciliaBarboza e #PittySarian (Anthea).

Saf de |z zinda mais convencda de que todas as geracdes importam — & de que o
dizlogo entre 2las & um dos motorss mais potentas para organizacdes que desejam
inovar, incluir e crescer de forma sustentavel.

Parabéns 3 FGV EAZSP e zc Mestrado Profissional dz Gastdo para a Competitividade
- Linha de Sustentabifidads psia curadoria e pela coragem de colocar es32 12ma no

centro das discussdes.

Que venham mais encontros assim — necessarios, profundos e transformadores. L

Empregabilidade e Trabalhadores 45+
desafios e tendéncias

toren dn chunceiinda atar s s cobate

® 190
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" FGY EAESP

O Amei ® Comentar % Compartilhar <7 Enviar .



Atividade 02: pesquisa
com recrutadores e
lideres empresariais

e Pesquisa realizada com o objetivo de identificar vieses
de contratacao e mapear praticas de inclusdo etaria nas
organizacoes.

e Coleta de dados realizada entre os dias 02/11/2025 a
12/12/2025, por meio da plataforma Google Forms.

e [nstrumento composto por 13 perguntas de multipla
escolha, sendo algumas com possibilidade de resposta
aberta.

e Uma das perguntas foi desconsiderada da analise por
apresentar apenas uma resposta valida e nao material:
“Sua empresa contratou profissionais 45+ nos ultimos
12 meses?”

e Pesquisa andnima, com identificacao opcional

e Total de 38 respondentes.

e Os resultados e graficos da pesquisa sao apresentados

nos slides a seguir. MESTRADO \* FGV EAESP
o



Resultado da Pesquisa

Setor de Atuacao dos Respondentes
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Analista Consultor  Coordenador Desenvolvedor Diretoria / Alta  Gestor de Gerente Operacoes RH/ Tl
de negdcios lideranca Equipe Recrutamento
e Selecdo

Porte da Empresa

m Grande (500 ou mais colaboradores) n Média (de 100 a 499 colaboradores)

® Micro ou Pequena (até 99 colaboradores)

Perfil da amostra: diversidade setorial e peso de grandes organizagdes

A pesquisa reuniu respondentes de multiplos setores econémicos, com maior
concentracao em consultoria (18%), industria (16%), saude e servicos (11%
cada), indicando que a questao da inclusao etaria 45+ é transversal ao mercado.
Quanto ao porte das empresas, 39% pertencem a grandes organiza¢des (500+
colaboradores), 26% a médias empresas e 34% a micro e pequenas,
demonstrando que o desafio nao se restringe a empresas de menor porte, mas
esta presente também em estruturas corporativas mais maduras.

Alta representatividade de tomadores de decisao

37% do respondentes ocupam cargos de gestdao de equipes, 21% estao em
posicOes de diretoria ou alta lideranga e 16% atuam diretamente em RH.
Assim, 74% da amostra é composta por profissionais com influéncia direta
sobre decisdes de contratacao, gestdao de pessoas e definicao de prioridades
organizacionais, conferindo maior relevancia analitica aos resultados.



Resultado da Pesquisa

A empresa possui alguma politica ou acao voltada a diversidade etaria?

16

14
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11%; 4

Néo seiinformar
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Esteredtipos
sobre

26%; 10

Néo, mas temos interesse

Quais as principais barreiras que vocé enxerga na contratacao de profissionais45+?

Percepcao de
maior custo

produtividade ou salarial ou de

adaptacao

beneficios (plano
de salde etc.)

37%; 14

Néo, ndo esta na pauta

8%; 3

18%; 7

atual da empresa

Resisténciade
liderangas mais
jovens

Falta de
atualizacdo
tecnolégica

Sim, formalizados

Sim, informais ou em fase

de desenvolvimento

(marque até 3 opgoes)

20
15
12
I 6

Falta de
incentivos fiscais
ou politicas
publicas

6

H
I

Nenhuma A empresa que
barreira trabalho nédo
relevante apoia a
diversidade
etaria

1

No nosso
negécio temos
mais cargos de

entrada

Baixo grau de institucionalizacao da diversidade etaria

Apenas 8% das empresas possuem politicas formais voltadas a
diversidade etdria. Outras 18% relataram a¢des informais ou em fase
de desenvolvimento.

Em contrapartida, 37% afirmaram que o tema nao esta na pauta atual
da empresa e 26% indicaram que, embora exista interesse, ainda nao
houve avancgos concretos. Esses dados evidenciam que 63% das
organizagoes nao transformaram o reconhecimento do problema em
acao estruturada.

Com relacao as principais barreiras, os resultados,
gue totalizaram 85 respostas coletadas
(considerando a possibilidade de multiplas
escolhas), indicam que as principais barreiras a
contratacao de profissionais 45+ sao
majoritariamente culturais e organizacionais.
Esteredtipos sobre produtividade, percepg¢ao de
maior custo e resisténcia de liderangas mais

) . jovens concentram a maior parte das mengoes,
— — enquanto fatores técnicos e regulatérios

Remuncragio A empresa aparecem com menor relevancia. Esses achados
inicialoque  prefere contratar
dificutaa  pessoas mais sugerem que o etarismo atua de forma velada nas
atracédo de experientes

profissionais organizag¢oes, baseado mais em crengas e
percepcoes do que em evidéncias, reforcando a
importancia de a¢gdes de conscientizagdo como
intervengao inicial para promover mudangas
sustentaveis no médio e longo prazo.



Resultado da Pesquisa

[= I N

Aproximadamente, qual o percentual de colaboradores com
45 anos ou mais existemna empresa?

é

= 10% - 25%

16

Falta de candidatos
com perfil
compativel

= 26% - 50%

= Mais de 50% = Menos de 10%

m Nio seiresponder

A percepc¢ao dos respondentes indica que profissionais 45+ estao presentes nas
organizagoes em diferentes proporgoes, com destaque para as faixas entre 10% e 50%
do quadro de colaboradores, o que sugere que a convivéncia intergeracional ja ocorre
em parte relevante das empresas, ainda que de forma heterogénea.

Apesar disso, a contratacdo recente de profissionais 45+ permanece limitada. No segundo
quadro, que totalizou 74 respostas coletadas (considerando multiplas escolhas), os
principais motivos apontados foram a falta de candidatos com perfil compativel, a
percep¢ao de maior custo salarial e a preferéncia por perfis mais jovens.

Barreiras culturais seguem relevantes: 11 mencgdes indicam que a cultura organizacional
ainda é pouco aberta a diversidade etaria, reforcando que o desafio ndo se restringe a

oferta de talentos.

Caso nao tenha contratado pessoas 45+ nos ultimos 12 meses, quais os principais motivos (marque até 3 opgoes)

Pessoas 45+
geralmente tém
salario maior

13

Preferéncia por
perfis mais jovens

11

Cultura
organizacional
pouco aberta

Contratou

5

Pessoas 45+

4

. 2

Encarecimentodo N&o sabe informar

geralmente naotém  plano de sadde
muita aptidao para
se adaptar asnovas

tecnologias

2

1
] —

Pessoas mais jovens Aempresa é
tém melhor pequenamas &
performance focada na
diversidade.

1
[

No nosso negécio
temos mais cargos
deentrada
remuneragao inicial
o que dificultaa
atracao de
profissionais
seniores

Fatores técnicos, como adaptacao
tecnoldégica e custos com plano de
saude, apresentam menor peso relativo,
sugerindo que o principal entrave a
contratac¢do é de natureza
organizacional e cultural.

Em sintese, os resultados revelam um
descompasso entre a presenca
consolidada de profissionais 45+ nas no
mercado e sua baixa incorporagao em
novas contratagoes, reforgando a
necessidade de intervengdes voltadas a
conscientizacao e mudanca cultural.



Resultado da Pesquisa

Na sua percepcao, a presenca de profissionais 45+ gera impacto positivo em quais aspectos? (marque até 3 opcodes)
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Experiéncia e conhecimento Estabilidade e Mentoria e formacao de novas Time diverso e cultura Inovacéo e troca de Melhoria nos resultados Retencéo de talentos e
aprofundado comprometimento liderancas organizacional conhecimento financeiros e na eficiéncia estabilidade das equipes
operacional

(53]

Os resultados indicam que a presenca de profissionais 45+ é amplamente percebida como positiva nas
organizacoes. Considerando o total de 106 respostas coletadas (em funcdo da possibilidade de multiplas
escolhas), os impactos mais citados foram experiéncia e conhecimento aprofundado (34 mencodes) e
estabilidade e comprometimento, evidenciando que a senioridade é reconhecida como um ativo relevante.

Por outro lado, impactos associados a inovagao e resultados financeiros apresentaram menor nimero de
mencoes (3 cada), sugerindo que o valor dos profissionais 45+ ainda é majoritariamente reconhecido por
atributos qualitativos e relacionais, mais do que por métricas tradicionalmente associadas a performance. Esse
resultado reforga a persisténcia de barreiras culturais e organizacionais.



Resultado da Pesquisa

Na sua opinido, o uso de tecnologias (ex: IA, algoritmos de selecao)

Na sua percepgao, o viés etario na contratagdo de profissionais 45+ esta

pode ampliar ou reduzir o viés etario na contratacao? mais presente em qual etapa do processo?

26%; 10

= Na decisdo final dos gestores da drea

u Ampliar = Nao seiresponder = Reduzir m Nas enirevistas conduzidas por recrutadores

61% percebem que o uso de tecnologias (IA, algoritmos de sele¢dao) pode ampliar o viés etdrio, enquanto 26%
entendem que pode reduzi-lo, indicando percepcao ambigua e dependente de como a tecnologia é aplicada.

O viés etario é percebido predominantemente na triagem inicial de curriculos e critérios de selegao (74%),
indicando que a exclusao de profissionais 45+ ocorre antes das etapas de interacao humana e da andlise
aprofundada de suas qualifica¢des, o que evidencia a centralidade de filtros e critérios prévios, mais do que da
decisao final dos gestores, na reproducdo do etarismo nos processos seletivos.

Apenas 18% apontam a decisdo final dos gestores como principal ponto de viés, reforcando o papel critico dos
filtros iniciais e sistemas automatizados no processo seletivo.

= Na triagem inicial (curriculos, algoritmos, critérios de selecdo)

Seu Logotipo ou Nome Aqui



Resultado da Pesquisa

Vocé acredita que a sua empresa contrataria mais profissionais 45+ se houvesse Voce percebe diferengas salariais entre profissionais 45+ e colegas mais
jovens em cargos equivalentes?

incentivosfiscais ou programas publicos de apoio?

= Nao ha diferenga perceptivel = Nio seiinformar

u Ndo = Naosabe opinar = Sim = Talvez m Sim, profissionais 45+ geralmente recebem mais 8 Sim, profissionais 45+ geralmente recebem menos

84% dos respondentes afirmam que suas empresas contratariam mais profissionais 45+ caso existissem
incentivos fiscais ou programas publicos de apoio, evidenciando o forte potencial indutor de politicas
publicas sobre decisdes de contratagao.

Em relagdao a remuneragao, 39% percebem que profissionais 45+ recebem salarios maiores, enquanto 29%
nao identificam diferencas salariais e 18% apontam remuneragao menor para esse publico, indicando que o
custo salarial é percebido de forma heterogénea e nao consensual.

Em conjunto, os dados sugerem que a percepg¢ao de custo, embora relevante, ndo é uniforme, reforgando
gue incentivos publicos podem atuar como mecanismo de redug¢ao de incertezas e estimulo a inclusao
etaria.



Pesquisa
Principais achados

Os resultados indicam que a diversidade etaria 45+ é reconhecida,
mas pouco institucionalizada nas organizacoes.

Os dados indicam que profissionais 45+ ja estao presentes nas
organizagdes em diferentes proporgdes, porém essa presenca ainda
nao se traduz em politicas estruturadas: apenas 8% das empresas
possuem iniciativas formais de diversidade etaria, enquanto 63%
nao incorporaram o tema de forma concreta em suas agendas.

As barreiras a contratacao sao majoritariamente culturais e
organizacionais: entre 85 respostas coletadas, destacam-se
esteredtipos sobre produtividade e adaptac¢ao, percepc¢ao de
maior custo salarial ou de beneficios e resisténcia de liderancas
mais jovens.

Além disso, 74% dos respondentes indicam que o viés etario ocorre
ja na triagem inicial de curriculos e critérios de sele¢ao, enquanto
apenas 18% o associam a decisao final dos gestores.

Apesar disso, ha forte consenso de que instrumentos de politica
publica podem induzir mudanga, uma vez que 84% afirmam que
contratariam mais profissionais 45+ caso existissem incentivos
fiscais ou programas publicos de apoio.

Esses resultados sugerem, portanto, que a¢oes de conscientizacao
aliadas a instrumentos de politica publica tém alto potencial para
transformar o reconhecimento da diversidade etaria 45+ em
praticas organizacionais estruturadas.

MESTRADO \* FGV EAESP
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Resultado final e
impacto potencial

O evento presencial ampliou a visibilidade e a
conscientizacao sobre a empregabilidade 45+,
promovendo didlogo qualificado entre diferentes atores
do mercado e legitimando o tema na agenda
organizacional.

A pesquisa complementou esse processo ao fornecer
evidéncias empiricas sobre percepcodes, barreiras e
oportunidades, indicando que o principal entrave a
inclusao etaria é de natureza cultural e institucional.

Em conjunto, evento e pesquisa geraram impacto
imediato ao sensibilizar e informar, além de criar bases
para impactos futuros ao subsidiar acdes continuas de
conscientizacdao e o desenho de politicas publicas e
organizacionais voltadas a inclusdo produtiva de
profissionais 45+.

Ao tornar o tema visivel e sustentado por dados, a
intervencao fortalece a compreensao do etarismo como
um problema sistémico e oferece insumos concretos para
apoiar a tomada de decisao e a implementacao de
politicas, ampliando a legitimidade social para a cobranca
de mudancas institucionais.

MESTRADO \* FGV EAESP
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* Ao ampliar a conscientizacao e qualificar o debate publico
sobre empregabilidade 45+, a acao contribui para a
mudanca gradual de percepc¢des, reduzindo esteredtipos
etarios nos processos de decisdao organizacional.

No longo prazo, esse amadurecimento coletivo fortalece a
legitimidade social para a formulagao, implementacao e
cobranca de politicas publicas e praticas institucionais
voltadas a inclusao produtiva.

Além disso, cria condicdes para que decisdes
organizacionais e governamentais passem a ser orientadas
por evidéncias, e ndao apenas por crencgas ou vieses etarios
historicamente naturalizados.

Impactos de longo
prazo MESTRADO \* FGV EAESP .




Replicabilidade e
novas oportunidades

A intervencao é altamente replicavel, pois combina dois
elementos de baixo custo e facil adaptacao: acoes de
conscientizacao (como eventos, painéis e debates) e
pesquisa aplicada. Ela pode ser reproduzida por
universidades, associacdes empresariais, organizacoes da
sociedade civil, areas de RH etc. mantendo a mesma logica
metodoldgica e ajustando o recorte ao contexto local ou
setorial.

Para atingir um publico mais amplo, a iniciativa pode ser
expandida por meio de parcerias institucionais, uso de
formatos hibridos (presencial e online), disseminacao dos
resultados em redes profissionais e incorporacao do tema
em programas de formacao, capacitacao de liderancas e
recrutadores. A pesquisa também pode ser reaplicada
periodicamente, ampliando a base de dados e permitindo
analises comparativas ao longo do tempo.

Como proximos passos, a intervencao abre oportunidades
para o desenvolvimento de guias de boas praticas,
programas de conscientizacdao continua, pilotos
organizacionais e subsidios técnicos para politicas publicas
e incentivos a contratacao de profissionais 45+. Dessa
forma, o projeto deixa de ser um evento pontual e passa a
funcionar como plataforma de aprendizado, mobilizacao e
inducao de mudancas estruturais.

MESTRADO \* FGV EAESP
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Aprendizados

A experiéncia evidenciou que o etarismo no
mercado de trabalho nao se manifesta apenas por
auséncia de oportunidades, mas principalmente por
barreiras culturais, filtros institucionais e vieses
naturalizados nos processos organizacionais, e
guao importante é o nosso papel.

Também reforcou que a presenca de profissionais
45+ é reconhecida como positiva, porém ainda
pouco convertida em politicas e praticas
estruturadas, indicando a importancia de acdes de
conscientizacao baseadas em evidéncias para
induzir mudancas sustentaveis.

O trabalho em grupo permitiu integrar diferentes
perspectivas, competéncias e trajetadrias,
enriguecendo a analise do problema e a construcao
da intervencao, houve ajuda mutua e sinérgica.

O processo reforcou a importancia da escuta, da
negociacao e da articulagao coletiva para
transformar um tema complexo em uma proposta
consistente, aplicavel e alinhada a realidade social e

institucional.
MESTRADO W FGV EAESP
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Processos pessoais e de grupo
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Nosso Grupo

Murilo
Marcolin

Neuto
Marques

in/in/neuto-jordano-
marques-90aa9549/

Henri Paganini Kelly Lopes

in/henri-romani-
paganini-
63b015130/

in/kellyclopes in/murilo-marcolin

Sonaidy
Lacerda

Ricardo
Castellani

in/ricastellani in/sonaidy-lacerda
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https://www.linkedin.com/in/kellyclopes/
http://www.linkedin.com/in/ricastellani

Henri Paganini

Um mergulho em um tema crucial dos nossos
tempos

* Depoimento pessoal

A participacao neste projeto permitiu aprofundar a
compreensao sobre o etarismo a partir de evidéncias
empiricas, evidenciando a distancia entre discurso
organizacional e praticas efetivas. O trabalho em grupo
foi fundamental para integrar diferentes olhares e
transformar o debate em uma analise critica e aplicada

MESTRADO \* FGV EAESP
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Kelly Christine Lopes

Sempre é tempo para aprender e se desenvolver
profissionalmente

Depoimento pessoal
Com minha trajetéria de 16 anos em educacao
profissionalizante em tecnologia e inclusao produtiva, o
projeto reforcou uma lacuna ainda pouco enfrentada: a
urgéncia de politicas e programas de capacitacao
voltados também as pessoas 45+, especialmente das
classes C e D. As evidéncias da pesquisa mostram que
formacgao continua, mentoria e acesso a tecnologias
sao decisivos para a retomada da empregabilidade, da
autonomia e da dignidade desse publico

MESTRADO \* FGV EAESP
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* Depoimento pessoal

A construcao deste projeto ampliou minha compreensao
. . sobre a empregabilidade 45+ como um desafio
MuI'llO Ma.I'CO].II'I. estrutural do século XXI. O contato com profissionais,
especialistas e diferentes visdes evidenciou que a
inclusao etaria ndao é apenas uma questdo social, mas
Uma nova realidade do Século XXI. Os séniores uma oportunidade concreta para empresas e para o

ganhardo espaco no mercado de trabalho mercado de trabalho, desde que acompanhada de a¢des
coordenadas e solucdes praticas

MESTRADO \* FGV EAESP
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Jordano Marques

Inclusao produtiva para 45+

* Depoimento pessoal

Refletir sobre a empregabilidade 45+ ampliou minha
visdo, como empreendedor, sobre o papel dos negdcios
na geracao de impacto social. O projeto evidenciou que
sustentabilidade e inclusdao produtiva caminham juntas e
gue empresas podem atuar como agentes concretos de
transformacao para essa faixa etaria. Essa experiéncia
reforcou meu compromisso em fomentar solucdes que
ampliem oportunidades e renda de forma estruturada.

MESTRADO \* FGV EAESP @
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Ricardo Castellani

Um tema, varios possiveis futuros

Depoimento pessoal

Participar deste projeto ampliou minha percepc¢ao
sobre como o etarismo se manifesta de forma
estrutural no mercado de trabalho. A experiéncia
reforcou a importancia de olhar para a
empregabilidade 45+ nao apenas como um desafio
social, mas como uma oportunidade de gerar valor,
diversidade e inteligéncia organizacional. O didlogo
construido ao longo do trabalho evidenciou o papel
estratégico de dados e politicas bem desenhadas para
promover mudancas reais.

MESTRADO \* FGV EAESP @
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Sonaidy Lacerda

A experiéncia importa. A diversidade geracional
é bem-vinda

* Depoimento pessoal

Investigar a trabalhabilidade 45+ foi mais do que um
exercicio académico; foi um contato direto com histoérias
que expdem vieses estruturais e um mercado que,
muitas vezes, desconsidera a experiéncia acumulada. Em
um contexto que valoriza excessivamente a novidade,
esquecemos que inovagao e impacto também nascem
do repertdrio, da maturidade e da vivéncia. Reconhecer
a diversidade geracional como ativo estratégico é um
passo essencial para organizacdes mais justas,
sustentaveis e competitivas

MESTRADO \* FGV EAESP @
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