UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

AUGUSTO CESAR LAMANNA PUGA

LACUNAS DO SISTEMA DE CONTRATACAO E DE GESTAO CORPORATIVA DA

MULTIGERACIONALIDADE

CURITIBA
2025



AUGUSTO CESAR LAMANNA PUGA

LACUNAS DO SISTEMA DE CONTRATACAO E DE GESTAO CORPORATIVA DA
MULTIGERACIONALIDADE

Projeto Interdisciplinar apresentado ao curso de
Especializacdo/MBA em ESG, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade Federal do
Parana, como requisito parcial a obtengao do titulo
de Especialista em ESG.

Orientador: Prof. Dr. Celso da Rosa Filho

CURITIBA
2025



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar as lacunas do sistema de contratacéo e de
gestao corporativa da multigeracionalidade ao avaliar como equipes intergeracionais
beneficiam as organizagdes e potencializam a inovagdo combinando experiéncia e
novas ideias; melhoram representacao etaria; fortalecem responsabilidade social; e
aprimoram decisdes integrando diferentes perspectivas, utilizando conceitos de
gestao da diversidade etaria e multigeracionalidade aplicados ao contexto ESG, além
de abordar conceitos de justica intergeracional, praticas de inclusédo etaria e métricas
de diversidade aplicadas a governanga corporativa, perpassando sobre a analise de
procedimentos de robotizagdo com inteligéncia artificial, na sele¢cdo de candidatos e
seus possiveis vieses. O diagnostico foi realizado através de analise SWOT e
diagrama de Ishikawa, identificando os principais desafios e oportunidades da
diversidade etaria no ambiente corporativo. Pretende-se buscar através desse projeto,
melhorias nos indicadores de diversidade e inclusdo, reduzir os vieses etarios nos
processos seletivos e aumentar a produtividade organizacional através da
complementaridade de competéncias entre geragdes diferentes.

Palavras-chave: Etarismo. ESG. Multigeracionalidade.
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1 APRESENTAGCAO

De acordo com pesquisas, o Brasil esta passando por transformacgdes
demograficas significativas, com projec¢des indicando um aumento da idade
média da populacdo de 31,8 anos em 2020 para 34,6 anos em 2030 - um
crescimento de 12,4% em comparagdo com 2010 (IBGE). Estas mudangas
demograficas trazem desafios e oportunidades para as organizagdes, que se
tornam cada vez mais diversas em termos etarios, segundo as projegbdes do
IBGE, o indice de envelhecimento (niumero de pessoas de 65 anos ou mais para
cada 100 pessoas menores de 15 anos) deve aumentar de 48,6% em 2020 para
76,4% em 2030.

A agenda ESG (Environment, Social e Governance), baseada nos ODS
(Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel), em sua ODS 8, estabelece meta
até 2030 que, conforme Barbieri (2020), "promove objetivos para a promog¢ao do
trabalho decente", conceito implementado pela OIT (Organizacao Internacional
do Trabalho) visando oportunidades equitativas. Nas dimensdes das ODS, a
Social relaciona-se mais ao etarismo que a econdmica, embora esta também
envolva o trabalho decente da ODS 8. O crescimento includente deveria
implementar igualdade para trabalhadores 50+, considerando dados
demograficos que revelam potencial desperdigado.

Na reportagem do “The New York Times” reporta: "centenas de
empregadores excluiram americanos de meia-idade e mais velhos de seus
processos seletivos e essas revelagdes estdo impulsionando uma onda de
litigios" (Cohen,2017). Mais da metade dos trabalhadores acima de 50 anos
perdem empregos prematuramente e 90% nunca recuperam seu poder
aquisitivo, encontrando apenas trabalhos temporarios. Este trabalho, portanto,
se propde a analisar como 0s vieses algoritmicos nos processos seletivos
intensificam o etarismo corporativo e apresentar propostas baseadas na gestéo
multigeracional que potencializem tanto a performance organizacional quanto o
cumprimento de metas ESG em um contexto de envelhecimento populacional e
convivio corporativo intergeracional.

A implementagao de politicas multigeracionais estruturadas representa
uma abordagem preventiva essencial no ambito do ESG, transformando a
diversidade etaria de potencial passivo reputacional em significativa vantagem

competitiva sustentavel.



Este projeto intenta contribuicées tanto para o campo teorico quanto para
a pratica organizacional no contexto brasileiro, destacando-se os seguintes
aspectos.

O Projeto busca contribuir para a ampliagdo do conhecimento tedrico
através de trés eixos complementares. Primeiramente, propde-se uma
integracdo conceitual entre a literatura de etarismo e os principios ESG,
estabelecendo conexdes que evidenciam como a diversidade etaria constitui
elemento fundamental, porém frequentemente negligenciado, da dimensao
social da sustentabilidade corporativa.

Em segundo lugar, sugere explorar como sistemas de inteligéncia
artificial aplicados em processos seletivos podem ndo apenas reproduzir, mas
potencialmente amplificar vieses etarios presentes em dados histéricos de
contratacao. Por fim, futuramente propor uma revisao sistematica da literatura
nacional sobre etarismo, as quais revelariam possiveis lacunas significativas, no
que tange a estudos empiricos contextualizados a realidade brasileira,
apontando para a necessidade de investigacbes que considerem as
singularidades socioculturais e regulatorias.

2 CONTEXTUALIZAGAO

No site americano BLV.gov, podemos constatar que a discriminagao por
idade no local de trabalho existe e € pior para mulheres mais velhas do que para
homens mais velhos, a pesquisa de (Neumark et al. 2019), destaca-se por ser
mais abrangente abarcando mais de 40.000 candidatos a emprego para mais de
13.000 vagas em 12 cidades espalhadas por 12 estados. Os pesquisadores
encontraram evidéncias mais fortes de discriminagéo (na taxa de retorno) contra
candidatos proximos a idade de aposentadoria.

A Figura 1, representa melhor a distribuicdo etaria de aplicagdes para

vagas de trabalho.



FIGURA 1 - DISTRIBUIGAO ETARIA DE APLICACOES PARA VAGAS DE TRABALHO
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FONTE: Burn et al. (2022).

Evidéncias mais definitivas em (Neumark et al. 2019) vém da Figura 1.
Continuando estes autores afirmam: “Ha evidéncias de que a linguagem
publicitaria relacionada a estere6tipos de idade desencorajou os trabalhadores
mais velhos a se candidatarem a empregos”.

Sobre a linguagem e contextualizacéo das vagas de trabalho, podemos
notar na Figura 2, que a exclus&o de profissionais mais velhos do mercado, se
da em muitas ocasides a partir da linguagem, fenbmeno bem documentado neste
estudo de Burn et al. (2022). Termos como "jovem profissional" ou “recém-
formado”, "ambiente jovem e dinamico" ou "profissional em inicio de carreira",
sdo exemplos de linguagem que, embora pare¢gam inofensivos, podem sinalizar
uma preferéncia por candidatos mais jovens e desestimular candidatos mais
velhos. De acordo com o artigo da Exame, empresas que promovem a
diversidade etaria conseguem reduzir a rotatividade, aumentar o engajamento e
impulsionar a produtividade. Mas como representar isso em um ambiente
aparentemente hostil e aderente ao etarismo?

No gréafico da Figura 2, a analise do impacto Etario nas candidaturas a
Emprego, apresenta de maneira contundente como a estereotipia etaria afeta
negativamente candidatos a vagas de trabalho, especialmente aqueles com

idade avancada.



FIGURA 2 — EFEITOS DA ESTEREOTIPIA E FRASES EM APLICACOES PARA VAGAS DE

TRABALHO
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FONTE: Burn et al (2022).

O dado mais recente, refere-se aos candidatos com mais de 40 anos,
que enfrentam uma desvantagem drastica de cerca de -11 pontos percentuais,
sugerindo que ha um “ponto critico” na percepgao dos empregadores onde,
candidatos acima dessa faixa etaria, sdo substancialmente prejudicados por
esteredtipos negativos. Sao considerados alguns pontos negativos em Burn et

al. (2022) como representado no Quadro 1.

QUADRO 1 - VIESES DE ESTEREOTIPIA EM EMPREGADORES E PROFISSIONAIS DE RH

Menor capacidade de aprendizagem ou | “Trabalhadores mais velhos sdo estereotipados

baixa especializagao. por serem lentos em aprendizagem de novas
tecnologias”

Menor produtividade e energia “Trabalham mais devagar, sdo menos produtivos.”

Problemas de saude e absenteismo “Ha estereotipos de que trabalhadores mais velhos

faltam mais ao trabalho e representam um custo

maior em planos de saude.”

Proximidade da aposentadoria “Profissionais com prazo de validade curto”

FONTE: Traduzido de Burn et al. (2022).



Vos e Heijen (2017), afirma que “A par das rapidas mudangas
tecnoldgicas a constante inovagao, sdo questdes que tanto os trabalhadores e
as organizacgdes tém de gerir atualmente”, vale relembrar que uma adaptacéao
continua de ambos é o formato ideal para um mundo corporativo colaborativo
integrativo e inclusivo.

Ja os autores (Neumark et al. 2019), destacam que o efeito dos
esteredtipos relacionados a idade em anuncios de emprego é mais fraco quando
a taxa de desemprego local € mais alta. Isso possivelmente ocorre porque os
candidatos a emprego se sentem mais forgados a se candidatar a qualquer vaga
disponivel quando as condi¢gdes do mercado de trabalho estdo mais dificeis.

No Brasil, a discriminagéo por idade é proibida pela Constituicao Federal
(art. 7°, inciso XXX), garantindo igualdade no acesso ao emprego. A Lei n°
9.029/1995 reforca essa protecdo, impedindo praticas discriminatérias na
admissao de trabalhadores.

QUADRO 2 — BUSCA DE EVIDENCIAS DE ETARISMO EM ANUNCIOS DE EMPREGO NO
LINKEDIN

Indicador Exemplo Possivel Alternativa Inclusiva

Discriminagao

Termos etarios

explicitos

"Procuramos jovens
talentos" ou "ldeal para

recém-formados"

Exclui candidatos
mais velhos

diretamente

"Procuramos
profissionais

talentosos"

Limite de idade

"ldade entre 20-35

Discriminagao direta

Focar nas habilidades

associados a
juventude

dindmico", "Alta

energia"

anos" por idade necessarias para o
cargo
Exigéncia "Formado ha no Exclui profissionais "Com conhecimentos
temporal maximo 5 anos" com formagdo mais atualizados em..."
limitante antiga
Termos "Ambiente jovem e Sugere preferéncia "Ambiente

por pessoas jovens

colaborativo e

inovador"

FONTE: Elaborado pelo autor com base no LINKEDIN, (2024).

No Quadro 2, percebe-se que uma das etapas mais importantes (seletiva

de emprego e ou anuncios de vagas) em um pais cuja economia é de alto

impacto e pujante, o Etarismo se forma no enleio dos processos seletivos como
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no quadro acima, eliminando os candidatos em leituras de robds, e.g. “Em 2023,
a adocgao de tecnologias de inteligéncia artificial em processos de recrutamento
cresceu substancialmente, com cerca de 70% das empresas globais
implementando ou planejando implementar estas solugdes”, conforme pesquisa
da McKinsey (SOLIDES, 2023; MERCADO&CONSUMO, 2023).

Pesquisas mostram que o etarismo na area de tecnologia é especifico,
pois afeta profissionais muito mais jovens do que em outros setores. Enquanto
na economia geral a discriminagao por idade comeca por volta dos 45 anos, no
setor de tecnologia, especialmente em IA, trabalhadores relatam experimentar
etarismo j& aos 29 anos em média no Reino Unido (STYPINSKA, 2022).

Este projeto destina-se a elucidar e alertar, bem como sugerir solugdes
para que uma densa camada da populagao brasileira, a qual por exemplo, &
composta por 26% de pessoas com mais de 50 anos (50+), sendo que 15% séo
mulheres (Maturi-GPTW), e este grupo gira em torno de 3% a 5% do quadro de
funcionarios das 150 maiores empresas GPTW (Great Place to Work), possa ser
aproveitada em suas capacidades e as empresas possam também atuar como
vetores de inclusdo e melhoria do status quo socioeconémico perante suas
partes interessadas e sua governanga.

E importante acrescer e arrazoar que, Segundo Stypinska (2021),
possivelmente, mas por definicdo da propria autora, ha um viés etarista em |A
(Inteligéncia Atrtificial), que tem praticas excludentes e ageistas, o que contribui
com excluséo, corroendo o principio do ESG de inclusao social e o objetivo da
ODS 8. Este "etarismo em IA" manifesta-se em cinco formas interconectadas:
Vieses de idade em algoritmos e conjuntos de dados (nivel técnico); esteredtipos
e preconceitos dos atores em IA (nivel individual); invisibilidade da velhice nos
discursos sobre IA (nivel de discurso); efeitos discriminatérios do uso da
tecnologia de IA em diferentes grupos etarios (nivel de grupo); e exclusdo como
usuarios de tecnologia, servicos e produtos de I|A (nivel de usuario)
(STYPINSKA, 2021).

Importante ressaltar, os estudos de revisdo sistematica sobre viés
relacionado a idade e inteligéncia artificial destacam que a literatura sobre
"justica algoritmica" tem se concentrado predominantemente em raca e género,
com pouca atengao a idade (CHU et al., 2023). Esta lacuna reflete-se também

nas politicas corporativas de gestdo da Multigeracionalidade, que



11

frequentemente ndo abordam adequadamente como os sistemas de |A podem
perpetuar o etarismo.

Na do Antropoceno, como argumenta Latour (2020), “exige-se que
repensemos a relagéo entre progresso tecnologico e justica social. Este estudo
busca evidenciar como o etarismo em IA ou na gestdo de contratagdes, néo
representam apenas uma questdo organizacional, mas um sintoma de desafios
mais amplos sobre inclusdo, governanga e sustentabilidade no mundo
contemporaneo".

2.1 DIAGNOSTICO PARA A CONSTRUGAO DA PROPOSTA: ANALISE
SWOT

Embasados na Figura 3, avaliamos os pontos de alerta da analise SWOT
de nosso trabalho.

FIGURA 3 — ANALISE SWOT — DIVERSIDADE ETARIA NAS EMPRESAS

FORGCAS (STRENGTHS) FRAQUEZAS (WEAKNESSES)

Diversidade etaria aumenta Esteredtipos geracionais
inovacéo e criatividade dificultam a comunicacéo
Ambiente colaborativo com Resisténcia a mudancas entre
programas de mentoria as diferentes geraces
Retencéo de talentos de Possivel desigualdade na
diferentes faixas etarias valorizacéo etaria

PORTUNIDADES (OPPORTUNITIES) AMEACAS (THREATS)
Treinamentos e politicas Preconceitos estruturais impedem
inclusivas reduzem etarismo integracao intergeracional
Aumento na valorizac&o da Impacto na produtividade se
diversidade etéaria pelo mercado etarismo n&o for tratado
Beneficios na classificacéo ESG Dificuldade na implementacéo
e reputacéo da empresa de politicas efetivas

Fonte: elaborado pelo autor swot (2025)
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2.2 CHECKLIST DE AVALIAGCAO ESG

O diagrama de Ishikawa, pode integrar-se a estratégia ESG das
organizagbes. Ele procurou identificar cinco pilares principais: Social
(diversidade etaria, inclusdo intergeracional), Ambiental (conhecimento
tradicional, sustentabilidade de longo prazo), Governanga (decisdes
equilibradas, redugdo de viés etario), Resultados (inovagdo sustentavel,

resiliéncia organizacional) e Implementagéo (politicas inclusivas, mentoria

reversa).
FIGURA 4 — DIAGRAMA DE ISHIKAWA
ESTEREOTIPOS )
. VIES INCONSCIENTE
lIdosos vistos como
menos adaptaveis Preferéncia por
Qlidstichaments ds candidatos jovens
competéncia Associar idade a
custos elevados
Suspelta de i
obsolescéncia Generalizagbes
negativas
CULTURA
CORPORATIVA ETARISMO

AGEISMO

VIESES DE CONTRATAGAO
E VIES DE IA

Enfase em juventude

Foco na inovacdo jovem

Envelhecimento

Expectativas de sub-representado

longa jornada
Critérios enviesados
de avaliacao
Reprodugéo de
vieses numanos

DADOS
HISTORICOS

Elaborado pelo autor com base em Newmark et al (2019)

Esta visualizagcdo evidencia que a iniciativa colaborativa frente a
discriminagdo etaria ndo € apenas uma questdo social isolada, mas um
componente estratégico que permeia todos os aspectos ESG, pretende
contribuir para obter vantagens competitivas em um ambiente organizacional
mais sustentavel e inclusivo. Ainda em relagéo ao diagrama, é importante frisar

sobre o ciclo de retroalimentagdo que segundo a (IBM, 2024), o qual relata “Se
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um sistema automatizado reforca padrdes existentes ao longo do tempo, ele
pode amplificar o viés etario, tornando-o mais dificil de corrigir” e isto corrobora
com uma possivel generalizagdo negativa e certa reprodugcdo de vieses

humanos.

2.3 O IMPACTO POSITIVO DA MULTIGERACIONALIDADE NA GESTAO
CORPORATIVA NOS RESULTADOS ESG E PROPOSIGCOES PARA
MITIGACAO DE RISCOS.

Uma importante reflexdo deve ser levada em conta por executivos de
recursos humanos e C-level sobre a relagcdao entre diversidade etaria e
desempenho organizacional. Conforme demonstrado por Guedes et al. (2023),
o pilar social do ESG tem um impacto negativo no risco de mercado, o que
significa que empresas que apresentam alto desempenho social tendem a
assumir menos risco no mercado financeiro.

A gestédo efetiva da Multigeracionalidade nas organiza¢des vai muito
além da elaboragao de relatérios externos que visam apenas o wishwashing.

Exemplos como o de uma rede internacional de hotéis, citada na
reportagem da EXAME, “A empresa ‘M’ promoveu o programa Workforce
Diversity, incluindo treinamento digital para colaboradores mais velhos. Desde
sua implementagao, a empresa observou um aumento de 15% na satisfagéo do
cliente, isso se aplica em um importante contexto de ganha-ganha entre
Stakeholders, de diferentes posicdes na matriz de materialidade de prioridades,
o cliente e o funcionario e por assim dizer no ‘S’ do social”. Sabharwal, M. (2014)
afirma: “A inclus&o organizacional, que valoriza as opinides dos funcionarios e
fortalece sua autoestima, é essencial para melhorar o desempenho no ambiente
de trabalho, pois a gestao da diversidade, por si so, é insuficiente.”

Ao implementarem treinamento e acoplamento geracional os estudos
realizados por Jungmann et al. (2020) demonstram a crescente relevancia do
etarismo no contexto europeu, onde as mudancgas demograficas tém aumentado
significativamente a diversidade etaria nas organizagbes casos criveis de
aumento da faixa etaria desde o pds-guerra. Neste contexto, vale ressaltar, em
Falker (2004) afirma-se que “A Alemanha enfrenta um desafio demografico com
o0 aumento da populagao idosa e a diminuigao da populagdo em idade ativa. Isso

resulta em uma ‘relacdo de carga’ crescente, onde o numero de pessoas
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aposentadas em relacdo a populacédo ativa esta aumentando, impactando as
politicas de saude e previdéncia, e em consonancia com esses fatos, a pesquisa
conduzida na administragcéo publica alema revelou que intervengdes especificas
de treinamento para lideres reduziram esteredtipos de idade e conflitos
intergeracionais, beneficiando particularmente os funcionarios mais jovens, que
frequentemente enfrentam maiores desafios em equipes multigeracionais”.

Estes resultados confirmam que a prevencgao ao etarismo nao € apenas
uma questdo ética, mas uma estratégia fundamental inserida na cultura da
organizacdo para otimizar o desempenho organizacional e promover um
ambiente de trabalho mais saudavel sem grandes intercorréncias de algoritmos
de triagem curricular e inclusivo em contextos de diversidade geracional, mas
com um projeto de gerar oportunidades a todos, O “S” (Social) do ESG perpassa
essa fungdo agregadora e importante perante a Stakeholders.

Guillén (2021) citando Susan Weinstock, Presidente da AARP, que
relata: "Os trabalhadores mais velhos sdao de grande valor para os
empregadores” “A Boeing, a Michelin e a UPS trouxeram de volta os
aposentados recentes durante os periodos de maior demanda de seus servigos®,
embora o enfoque de hoje seja mais entre género ou etnia, Guillén (2019)
continua “Por exemplo a BMW, empresa alema de automoveis, descobriu que
as equipes de trabalho se saem melhor quando se trata de gerar ideias e resolver
problemas”.

E importante sugerir neste estudo que, os candidatos também precisam
ajustar-se de alguma forma ao novo método, bem como as empresas em seus
processos de selegdo de mao de obra. Existem iniciativas tecnolégicas para
combater o etarismo em processos de contratacdo, como recursos adicionados
ao sistema Watson da IBM, especificamente projetados para ajudar
empregadores a reconhecer potenciais vieses em seus padrdes de contratacao
(AARP, 2022). Outras empresas estdo desenvolvendo IA ‘conversacional’ que
baseia decisbes de selecdo exclusivamente em habilidades, atributos e
indicadores de desempenho, ndo em caracteristicas fisicas como idade. Ha
empresas de petrdleo e gas, que em seus processos seletivos nao fazem
entrevistas com imagem e ou fotos em curriculos a fim de que o processo néo
abarque vieses. Considerando a relevancia da diversidade etaria no ambiente

corporativo e seu impacto positivo na inovagao e competitividade, torna-se
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pertinente a reflexdo sobre iniciativas que favoregam a integracdo de equipes
multigeracionais

Um exemplo de solu¢des adotadas € de organizagdes age friendly, as
gquais desempenham um papel crucial na construcdo de um ambiente corporativo
mais inclusivo e sustentavel, alinhada aos principios de ESG (Environmental,
Social, and Governance). A certificacao Age Friendly Employer, promovida
pela Maturi desde 2022, reforca esse compromisso ao incentivar praticas que
valorizam profissionais 50+, promovendo diversidade etaria e inovacédo, O
impacto social das politicas age friendly fortalece a inclusao e diversidade,
permitindo que profissionais 50+ continuem contribuindo ativamente para o
mercado de trabalho (MATURI ACADEMY, 2025). Essa abordagem reduz
desigualdades, melhora a experiéncia dos colaboradores e promove ambientes
mais inovadores e colaborativos, gerando beneficios para a sociedade e
fortalecendo a responsabilidade social corporativa, sendo importante comentar
que, a certificacdo Age Friendly Employer ndo apenas promove inclusédo e
diversidade, mas também fortalece a governanca e impulsiona praticas
sustentaveis, incluindo adaptagdo de ferramentas digitais para atender a
diferentes perfis etarios, garantindo acessibilidade e usabilidade para todos os
colaboradores. Isso pode envolver interfaces intuitivas, suporte técnico

personalizado e treinamento para uso de novas plataformas.

FIGURA 5 - LOGOTIPO DO CERTIFICADO AGE FRIENDLY

FONTE: www.maturiacademy.com.br/certificacao-age-friendly (2025).

Combinando o alinhamento com os relatérios da OCDE (Organizagao
para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico) sobre a Promog¢ao de uma

Forga de Trabalho com Idade Inclusiva (UCP, 2024) sugere-se que a otimizagao
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dos beneficios de equipes multigeracionais contribuem significativamente para o
aumento da produtividade, reforcando a importancia de transcender abordagens
de mero wishwashing em diregao a transformagdes organizacionais genuinas e
sustentaveis em equipes que podem ter um intercambio multigeracional
produzindo efeitos positivos nas relagdes internas e externas da organizagéo.

Espera-se que, com a implementagao de estratégias multigeracionais
estruturadas, seja possivel identificar lacunas nos processos de recrutamento e
redesenho dos processos de recrutamento e selegcao, bem como a supervisao
nos processos seletivos, constitui elemento central para mitigagao do etarismo e
seus vieses algoritmicos (em caso de uso de robds), que contribuem para a
discriminagcao etaria, possibilitando sua atenuacdo e a promocéo de praticas
mais equitativas e inclusivas no ambiente corporativo.

A revisdo da linguagem utilizada em anuncios de vagas, eliminando
termos com conotacgéo etarista (ex.: "jovem dinamico", "recém-formado") entre
outros. Dessa forma, reforgca-se o compromisso com a governanga
organizacional alinhada aos principios ESG, impulsionando um ambiente
corporativo mais justo e sustentavel. Além disso, este estudo estabelece bases
para investigacdes futuras, que poderao aprofundar métricas especificas para
avaliar o impacto econémico da inclusdo etaria, realizar analises comparativas
sobre diversidade geracional entre diferentes setores e desenvolver frameworks
de certificacdo abrangentes aplicaveis ao contexto brasileiro.

Ao evidenciar os desafios e oportunidades relacionados ao etarismo
tecnoldgico, busca-se estimular a construgcdo de politicas empresariais que
integrem experiéncia e inovagao como elementos complementares como
capacitacao das equipes de RH em técnicas de entrevista ndo-discriminatorias
para o fortalecimento da equidade social e organizacional.

Este estudo propde algumas contribuicées praticas modestas, incluindo
um framework operacional para diagndstico e intervengdo em questbes de
etarismo organizacional adaptado ao contexto brasileiro, métricas especificas
para avaliacao da diversidade etaria em relatérios ESG, um roteiro de auditoria
para identificacao de viés etario em algoritmos de recrutamento, e uma proposta
futura de compilagéo de casos nacionais com analise de fatores criticos. Estas
abordagens praticas alinham-se com os achados de Dietz e Fasbender (2022)
que, em sua revisao sistematica sobre diversidade etaria no ambiente de

trabalho, identificaram a necessidade critica de ferramentas diagndsticas
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especificas para contextos organizacionais diversos, onde as manifestagcbes de
etarismo podem variar significativamente conforme fatores culturais e
estruturais.

A abrangéncia deste fenbmeno demanda uma visao interdisciplinar mais
ampla, que vai além do escopo atual deste trabalho. As limitagdes naturais desta
investigacdo pdéem luz sobre a questdo, para estudos futuros que possam
integrar perspectivas complementares das ciéncias sociais, psicologia
organizacional e gestao corporativa, proporcionando uma compreensao mais
holistica do etarismo no ambiente de trabalho brasileiro.

A sabedoria ndo € exclusiva de uma geracgdo. O dialogo entre geragdes

cria uma rica tapecaria de experiéncias que impulsiona solu¢des inovadoras.
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