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RESUMO

Esta tese tem como objetivo compreender as transformacgdes identitarias dos
profissionais 50+ para desenvolver ambientes mais inclusivos e preparados para a
diversidade etaria. Para tal, € composta por dois artigos cientificos e um artigo
tecnolégico. O primeiro artigo analisa como profissionais 50+ vivenciam e
ressignificam a assimetria de identidade interna, explorando o desalinhamento entre
a identidade profissional percebida e o reconhecimento organizacional, bem como os
mecanismos que favorecem ou dificultam esse processo. A partir de uma abordagem
qualitativa baseada na Grounded Theory, o estudo identifica dinAmicas que levam
tanto a fragilizagdo da identidade quanto ao desenvolvimento de respostas resilientes
e adaptativas. Os achados contribuem ao evidenciar que os processos identitarios
nesse grupo nao sao fixos nem passivos, mas sim construgdes dinamicas e interativas
influenciadas por fatores individuais e contextuais. O segundo artigo avalia o efeito
moderador dos pensamentos impostores no local de trabalho na relagdo entre a
autenticidade no local de trabalho e os conflitos trabalho-casa e casa-trabalho.
Utilizando modelagem de equacdes estruturais e contrariando as expectativas iniciais,
0s achados mostram que niveis mais elevados de autenticidade estdo associados a
maiores niveis de conflito interdominios, evidenciando seu carater paradoxal e
ambivalente. O terceiro artigo apresenta um artigo tecnoldgico que propée um modelo
estruturado para adocéo de boas praticas na inclusido de profissionais 50+ no mercado
de trabalho. Fundamentado em uma analise documental e em evidéncias empiricas,
o modelo oferece diretrizes para que empresarios, gestores, profissionais de recursos
humanos e consultores possam estruturar politicas mais eficazes de atracao, retencao
e valorizacdo desse publico. Os trés produtos desta tese oferecem um olhar
multidimensional sobre o tema, articulando dimensdes subjetivas, organizacionais e
estruturais que moldam a identidade profissional, os desafios psicoldgicos e a inclusao
de profissionais 50+. Os achados avangam o conhecimento sobre identidade e
inclusdo etaria, trazendo diretrizes praticas para organizagbes que valorizam a

longevidade como diferencial estratégico.

Palavras-chave: Identidade profissional; Profissionais 50+; Assimetria de identidade

Interna; Autenticidade no local de trabalho; Inclusao etaria.



ABSTRACT

This dissertation aims to understand the identity transformations of 50+ professionals
to develop more inclusive environments prepared for age diversity. To this end, it
comprises two scientific articles and a technical manuscript. The first article analyses
how professionals aged 50+ experience and reframe internal identity asymmetry,
exploring the misalignment between perceived professional identity and organizational
recognition, as well as the mechanisms that favor or hinder this process. Using a
qualitative approach based on Grounded Theory, the study identifies dynamics that
lead to both the weakening of identity and the development of resilient and adaptive
responses. The findings contribute by showing that identity processes in this group are
neither fixed nor passive, but rather dynamic and interactive constructions influenced
by individual and contextual factors. The second article evaluates the moderating effect
of imposter thoughts in the workplace on the relationship between workplace
authenticity and work-home and home-work conflicts. Using structural equation
modeling and contrary to initial expectations, higher levels of authenticity were
associated with greater interdomain conflict, indicating that authenticity at work
functions as a paradoxical, ambivalent phenomenon. The third article presents a
technical manuscript that proposes a structured model for adopting good practices in
the inclusion of 50+ professionals in the job market. Based on an analysis of
documents and empirical evidence, the model provides guidelines for entrepreneurs,
managers, human resources professionals, and consultants to develop more effective
policies for attracting, retaining, and valuing this public. The three products of this
thesis provide a multidimensional view of the subject, articulating the subjective,
organizational, and structural dimensions that shape the professional identity,
psychological challenges, and inclusion of over 50 professionals. The findings advance
knowledge about identity and age inclusion, providing practical guidelines for

organizations that value longevity as a strategic differentiator.

Keywords: Professional identity; 50+ professionals; Internal identity asymmetry;
Workplace authenticity; Age inclusion.
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Capitulo 1
INTRODUGAO GERAL

O envelhecimento da for¢ga de trabalho tem se tornado um dos principais
desafios contemporaneos para individuos e organizagdes (Bae & Choi, 2023; Cebola
et al., 2023; Chang et al., 2020). No Brasil e no mundo, a participagao de profissionais
50+ no mercado de trabalho cresce, impulsionada pelo aumento da expectativa de
vida, reformas nos sistemas previdenciarios e mudancas na percepg¢ao social sobre a
longevidade produtiva (Sousa et al., 2019; World Health Organization [WHO], 2021).
Além disso, a expectativa de vida no mundo tem aumentado a cada ano, com previséao
de alcancar aproximadamente 77,2 anos em 2050 (Gaigbe-Togbe et al., 2022). No
caso do Brasil, 26% da populagao brasileira tem mais de 50 anos e até 2040 47% da
forga de trabalho tera mais de 45 anos (EY & Maturi, 2023). Apesar da experiéncia e
do conhecimento acumulado ao longo de suas carreiras, muitos desses profissionais
enfrentam dificuldades para manter sua identidade profissional diante das
transformagdées do mercado (Batool et al., 2024; Fasbender et al., 2022; |Ibarra &
Barbulescu, 2010). Portanto, compreender as transformagbes identitarias dos
profissionais 50+ no ambiente de trabalho é essencial para desenvolver ambientes de
trabalho mais inclusivos e preparados para a diversidade etaria (Anderson et al., 2022;

Zacher & Yang, 2016).

Processos de ressignificagdo identitaria, adaptagao organizacional e a busca
por maior autenticidade no local de trabalho emergem como elementos essenciais
para compreender o impacto do envelhecimento na trajetoria profissional (Tang et al.,

2023; Zhu & Elfving-Hwang, 2024). Ao mesmo tempo, as organizagdes enfrentam o
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desafio de implementar politicas eficazes de inclusdo para esse publico, buscando
equilibrar diversidade geracional, inovacao e retencéo de talentos (Fan et al., 2023;

Van Beurden et al., 2024).

Diante desse cenario, surge a seguinte questao central desta pesquisa: Como
os profissionais 50+ ressignificam sua identidade no ambiente de trabalho e quais
elementos devem ser considerados para desenvolver um modelo estruturado de
inclusdo etaria? Para responder a essa questido, esta pesquisa teve como objetivo
compreender as transformacdes identitarias dos profissionais 50+, de forma a
contribuir para o desenvolvimento de ambientes de trabalho mais inclusivos e
preparados para a diversidade etaria. Para alcancgar esse objetivo geral, a tese esta

fundamentada nos seguintes objetivos especificos:

1. Analisar como profissionais 50+ vivenciam e ressignificam a assimetria de
identidade interna, explorando o desalinhamento entre a identidade
profissional percebida e o reconhecimento organizacional, bem como os
mecanismos que favorecem ou dificultam esse processo.

2. Avaliar o efeito moderador dos pensamentos impostores no local de
trabalho na relagao entre a autenticidade no local de trabalho e os conflitos
trabalho-casa e casa-trabalho.

3. Desenvolver um modelo estruturado de boas praticas para a incluséo e
valorizacao de profissionais 50+, oferecendo diretrizes para empresarios,
gestores, profissionais de recursos humanos e consultores que buscam
aprimorar suas politicas organizacionais voltadas a longevidade

profissional.

O titulo da tese, “Entre interpretacgdes, ressignificados e novas agdes: reflexdes

sobre construcao de identidades de profissionais acima de 50 anos”, reflete a esséncia
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dos trés artigos que a compdem. “Interpretagcdes” dizem respeito a maneira como os
profissionais 50+ percebem sua identidade profissional e como essa identidade é
reconhecida (ou ndo) no ambiente organizacional — tema central do primeiro artigo,
que investiga a assimetria de identidade interna. “Ressignificados” remetem aos
processos de reconstrugdo identitaria, tanto no primeiro artigo, ao explorar a
ressignificagdo da identidade profissional diante do envelhecimento, quanto no
segundo, ao investigar como a autenticidade no local de trabalho revela-se um
fendmeno paradoxal e ambivalente, associado a maiores niveis de conflito entre
dominios. Ja “novas acdes” envolvem tanto as estratégias individuais discutidas no
primeiro e segundo artigo, quanto as mudancgas organizacionais propostas no terceiro
artigo, que apresenta um modelo estruturado para inclusdo de profissionais 50+ no

mercado de trabalho.

A relacdo entre identidade profissional e envelhecimento ainda apresenta
importantes lacunas tedricas e praticas na literatura. Embora existam estudos que
abordem aspectos isolados dessa tematica, como os impactos do ageismo na
percepgao de valor profissional (Bae & Choi, 2023), os processos de identidade
multipla e ressignificacdo frente a mudangas contextuais como a pandemia
(Hennekam et al., 2021) e o trabalho identitario em situagbes de ruptura de carreira
(Kulkarni, 2020), a integragao entre identidade profissional, desafios psicolégicos e
inclusdo organizacional para profissionais 50+ permanece pouco explorada (Pak et
al., 2021). Ha estudos que analisam como a experiéncia do envelhecimento afeta a
construcdo identitaria no trabalho, o engajamento e a permanéncia, destacando o
papel da autenticidade (Fasbender et al., 2022) e das assimetrias identitarias internas
na saude psicoldgica e comportamento dos trabalhadores (Batool et al., 2024; Meister

et al., 2014).
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No campo tedrico, observa-se a necessidade de um modelo mais abrangente
que conecte diferentes dimensdes da identidade profissional na maturidade (Ibarra &
Barbulescu, 2010; Kulkarni, 2020; Fasbender et al., 2022). Os estudos existentes
abordam questbes como construgao identitaria (Ibarra & Barbulescu, 2010; Kulkarni,
2020), esteredtipos etarios e seus impactos nas praticas organizacionais (Bae & Choi,
2023; Fasbender & Wang, 2017) e diversidade geracional (Fan et al., 2023; Van
Beurden et al., 2024). Ha lacunas na compreensao dos processos de assimetria de
identidade interna (Batool et al., 2024; Meister et al., 2014), no papel da autenticidade
como recurso psicolégico estabilizador ou ambivalente diante de conflitos identitarios
(Tang et al., 2023; Fasbender et al., 2022) e nos mecanismos pelos quais profissionais
experientes desenvolvem resiliéncia frente a desafios psicolédgicos internos ao longo
da maturidade (Hennekam et al.,, 2021; Kulkarni, 2020). Além disso, a
interseccionalidade entre idade e outras dimensdes identitarias ainda é um campo

pouco explorado (Hennekam et al., 2021; Parker & Andrei, 2020).

No que se refere a intervengdes organizacionais, ha uma escassez de estudos
avaliativos sobre programas voltados a gestdo da idade. Embora alguns trabalhos
recentes tragam avangos ao investigarem praticas orientadas a trabalhadores mais
velhos (Farr-Wharton et al., 2023) e atitudes de gestores frente ao envelhecimento da
forca de trabalho (Rego et al.,, 2022), permanece limitada a compreensao sobre
estratégias eficazes para mitigar o etarismo e promover inclusao de profissionais 50+
(Van Beurden et al., 2024). A literatura carece de modelos estruturados que orientem
a implementacao de praticas inclusivas voltadas para profissionais 50+, que dificulta
o desenvolvimento de politicas organizacionais baseadas em evidéncias robustas
(Fan et al., 2023; Farr-Wharton et al., 2023; Van Beurden et al., 2024). Embora

algumas propostas conceituais existam, como o age management, uma abordagem
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voltada a adaptagdo de praticas de recursos humanos para acomodar as
necessidades especificas de diferentes faixas etarias (Urbancova & Vrabcova, 2020),
elas ainda ndo se consolidaram como referéncia pratica ou empirica no campo
organizacional, devido a auséncia de evidéncias robustas e de aplicagao sistematica

nas empresas (Van Beurden et al., 2024).

Para preencher essas lacunas, esta tese contribui de forma tedrica e pratica
por meio dos trés estudos que a compdem. No primeiro artigo, de natureza qualitativa
e fundamentado na Grounded Theory, investigou-se como profissionais 50+ lidam
com os desafios da assimetria de identidade interna e constroem sentido para suas
identidades profissionais em um contexto marcado por preconceitos etarios e
multiplas demandas identitarias. A partir de 27 entrevistas em profundidade com
profissionais brasileiros, o estudo identificou trés dimensdes centrais: (1) experiéncias
interseccionais envolvendo idade, género, responsabilidades familiares e contexto
organizacional; (2) processos de ressignificacdo, mediados por barreiras e recursos
psicossociais; e (3) respostas identitarias, que oscilam entre formas fragilizadas e
resilientes adaptativas. Os resultados revelam que a assimetria de identidade interna
opera como um processo dinamico e construtivo, influenciado pela forma como os
profissionais ressignificam suas vivéncias. O estudo avancga a literatura ao posicionar
a assimetria de identidade interna como um fendmeno interseccional e nao
determinista, demonstrando que, com os recursos adequados, profissionais 50+
podem desenvolver estratégias identitarias adaptativas. Além disso, oferece
contribuigdes praticas para organizagbes que buscam promover ambientes mais

inclusivos e equitativos para trabalhadores mais velhos.

No segundo artigo, de natureza quantitativa, investigou-se o efeito moderador

dos pensamentos impostores na relacao entre a autenticidade no local de trabalho e
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os conflitos trabalho-casa e casa-trabalho entre profissionais 50+. Com base em
dados de 232 profissionais ativos no mercado brasileiro, a pesquisa utilizou
Modelagem de Equacgdes Estruturais (PLS-SEM) para testar o modelo proposto. Os
resultados indicaram que, contrariamente as expectativas iniciais, a autenticidade no
local de trabalho esteve positivamente associada a maiores niveis de conflito
trabalho—casa e casa—trabalho, evidenciando seu carater paradoxal e ambivalente. As
hipéteses de moderagdo dos pensamentos impostores ndo foram suportadas,
sugerindo que, entre profissionais 50+, a autenticidade exerce efeito direto sobre os
conflitos independentemente das insegurancgas identitarias. Esse achado avanca a
literatura ao demonstrar que recursos psicolégicos podem atuar de forma nao linear,
funcionando como ancoras identitarias, mas também como fontes de desgaste em
determinados contextos. As implicacdes praticas reforcam a necessidade de criar
ambientes organizacionais que oferecam suporte e segurancga psicoldgica, de modo
a minimizar os custos relacionais da autenticidade e potencializar seus efeitos

positivos em uma forga de trabalho em processo de envelhecimento.

No terceiro artigo, de natureza tecnoldgica, foi desenvolvido um artigo que
propdée um modelo estruturado para orientar a implementacdo de politicas
organizacionais inclusivas. Com base em evidéncias tedricas e empiricas, o artigo
apresenta diretrizes praticas para a gestdo da idade, abordando desafios e estratégias
que valorizem os profissionais 50+ no mercado de trabalho. Assim, o estudo contribui
diretamente para suprir a caréncia de modelos aplicaveis na pratica organizacional,
oferecendo um referencial concreto para empresas que buscam combater o etarismo

de forma efetiva.

Essa abordagem integrada permite avancgar tanto no desenvolvimento tedrico

quanto na proposicao de intervencgdes praticas. Ao conectar diferentes dimensdes da
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identidade profissional com desafios psicoldgicos e inclusdo organizacional, a tese
amplia a compreensdao sobre como fatores como maturidade adaptativa e
intensificagdo positiva de emogdes contribuem para a estabilidade e bem-estar de
profissionais 50+, favorecendo a implementagao de praticas organizacionais efetivas

para inclusao etaria.

Além disso, ao adotar uma combinagao metodologica que inclui abordagem
qualitativa, quantitativa e o desenvolvimento de um modelo aplicado, a tese oferece
uma visao mais completa e detalhada do fenbmeno, contribuindo tanto para o avango
tedrico quanto para aplicagbes praticas no campo organizacional. Dessa forma,
fornece subsidios para o desenvolvimento de politicas mais inclusivas, demonstrando
como a adogao de praticas estruturadas pode contribuir para um ambiente de trabalho

mais diverso, inovador e alinhado as transformagdes do mercado.

A relevancia pratica da pesquisa esta na construgao de ferramentas aplicaveis
as empresas, fornecendo diretrizes baseadas em evidéncias para promover um
ambiente organizacional mais inclusivo e preparado para a diversidade etaria. Além
disso, a importancia do debate sobre longevidade profissional ndo se restringe ao
contexto académico e empresarial, mas também reflete mudangas sociais mais
amplas. A transicdo para um mercado de trabalho mais inclusivo para os profissionais
50+ nado apenas impacta diretamente as organiza¢des, mas também contribui para
um debate essencial sobre equidade, diversidade etaria e reconhecimento da
experiéncia profissional. Assim, esta tese reforgca a necessidade de estratégias que
favorecam a inclusdo desse grupo e promovam o reconhecimento de sua trajetéria

profissional.

As pesquisas focam exclusivamente em profissionais 50+ que estao ativos no

mercado de trabalho e exercem atividade remunerada, independentemente de
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estarem aposentados ou ndo. No entanto, ndo contempla individuos que estao
exclusivamente aposentados, sem atuacéo profissional formal ou autbnoma. Além
disso, o estudo concentra-se no contexto organizacional e nao investiga aspectos
macroecondmicos ou politicas publicas voltadas para esse publico. Outra delimitagao
€ que o terceiro artigo, embora tenha um carater tecnolégico, ndo € um modelo
universal aplicavel a qualquer organizagéo, mas sim um direcionador para empresas

que desejam aprimorar suas praticas de inclusdo de profissionais 50+.



Capitulo 2

“SO NAO ENVELHECE QUEM MORRE JOVEM”: COMO OS PROFISSIONAIS
ACIMA DE 50 ANOS LIDAM COM OS DESAFIOS DA ASSIMETRIA DE
IDENTIDADE INTERNA

RESUMO

Este estudo investiga como profissionais 50+ vivenciam e ressignificam a assimetria
de identidade interna, explorando o desalinhamento entre a identidade profissional
percebida e o reconhecimento organizacional, bem como 0s mecanismos que
favorecem ou dificultam esse processo. Utilizando a abordagem qualitativa da
Grounded Theory, foram conduzidas entrevistas em profundidade com 27
profissionais brasileiros 50+. A anadlise seguiu procedimentos sistematicos de
codificacdo e comparagao constante. Os resultados revelam trés dimensdes centrais
desse processo: (1) experiéncias interseccionais (género, idade, responsabilidades
familiares e contexto profissional); (2) processos de ressignificagao (envolvendo
barreiras e recursos); e (3) respostas identitarias (manifestando-se como identidades
fragilizadas ou resilientes adaptativas). Ou seja, a assimetria de identidade interna se
manifesta por meio de um processo ativo e construtivo, caracterizado pela interagao
continua dessas dimensdes. Com isso, os profissionais 50+ podem desenvolver tanto
identidades fragilizadas quanto resilientes adaptativas, dependendo de como
ressignificam suas experiéncias. Este achado desafia visbes deterministicas sobre o
impacto do envelhecimento na identidade profissional, sugerindo que, com recursos
adequados, esses individuos podem responder de forma adaptativa aos desafios
identitarios. O estudo avanga no campo de identidades ao langar luz sobre a natureza
interseccional da assimetria de identidade interna e contribui para a compreensao de
como profissionais 50+ mobilizam recursos para ressignificar suas identidades no
contexto do envelhecimento global. Além disso, oferece insights para que
organizagcbes promovam praticas mais inclusivas e equitativas para trabalhadores

mais velhos.

Palavras-chave: Envelhecimento populacional; Profissionais 50+; Identidade no
trabalho; Assimetria de identidade interna; Grounded Theory.
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1 INTRODUGAO

O envelhecimento envolve uma transi¢gdo do individuo para outras fases da
vida, para uma nova aparéncia, o que frequentemente causa uma desidentificacdo do
individuo com a maneira como as outras pessoas os veem (Anderson et al., 2022;
Meister et al., 2014, 2017). Frequentemente, isso causa uma série de problemas para
as pessoas, como crises de identidade, sentimentos de inadequacado e baixa
autoestima (Manzi et al., 2019; Marchiondo et al., 2019). Esses fatores podem
influenciar a forma como gerenciam sua vida profissional e conduzem seus

relacionamentos (Grutterink & Meister, 2022; Henkens, 2022; Meister et al., 2023).

A literatura tem mostrado que esse processo de envelhecimento e da
assimetria de identidade interna, que se refere a experiéncia desconfortavel de sentir-
se mal identificado ou mal compreendido por colegas de trabalho (Meister et al., 2014),
pode levar a consequéncias negativas ou positivas nas pessoas. Isso ocorre quando
um individuo acredita que suas identidades relacionadas ao trabalho n&o sé&o
reconhecidas corretamente por seus pares, causando um desalinhamento entre a
percepcao do préprio individuo e a percepcao dos outros sobre ele (Grutterink &

Meister, 2022).

Diante disso, individuos tendem a presentar consequéncias muito negativas,
como aumento do estresse, ansiedade, diminuicado do bem-estar geral, insegurancga,
redugdo da motivagao no trabalho e da satisfagdo profissional (Manzi et al., 2019;
Meister et al., 2014; Zacher et al., 2019). Entretanto, ha outra vertente de pesquisas
que sustenta que, quando os individuos percebem uma assimetria, esse
desalinhamento evidencia a necessidade de renegociar suas identidades, consigo
mesmos ou com 0s outros, a fim de diminuir as discrepéncias (Batool et al., 2019;

Swann Jr. et al., 2009). Alguns deles tendem a adotar uma reag&o mais positiva em
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relagdo ao seu trabalho. Reagdes positivas ocorrem, por exemplo, quando individuos
reagem de forma positiva a choques negativos de carreira (Mansur & Felix, 2021).
Para Meister et al. (2023), embora sentir-se mal identificado seja uma experiéncia
desconfortavel, ela pode influenciar positivamente os resultados no trabalho, a
depender da forma como os individuos interpretam e lidam com a assimetria de

identidade interna.

Entretanto, ainda ha uma necessidade de compreender melhor os fatores que
levam algumas pessoas a reagirem de maneira distinta diante da percepc¢ao da
assimetria de identidade interna, especialmente no contexto do envelhecimento
(Batool et al., 2019; Kulkarni, 2020). Enquanto a maioria das pessoas tende a reagir
negativamente a essa percepgao, algumas conseguem desenvolver novas formas de
se relacionar com os outros e consigo mesmas (Meister et al., 2023). Essa diferenga
nas reacgdes representa uma lacuna para a pesquisa: entender o porqué dessas
respostas distintas e como elas podem ser interpretadas ou apoiadas no processo de
envelhecimento (Batool et al., 2019; Kulkarni, 2020; Meister et al., 2023). Em vez de
uma ressignificagdo automatica do “eu”, talvez seja mais adequado explorar como os
individuos escolhem apresentar ou expressar seu “eu” aos outros, transformando,
assim, o desafio do envelhecimento em algo potencialmente positivo (Anderson et al.,

2022; Grutterink & Meister, 2022; Meister et al., 2014, 2017).

Este estudo amplia o entendimento tradicional de que a discriminacéo etaria é
acompanhada de estresse mental, pressdo emocional e diminuicdo do bem-estar
individual (World Health Organization [WHO], 2021), ao evidenciar também respostas
resilientes e estratégias de enfrentamento desenvolvidas por alguns profissionais.
Adicionalmente, conectam-se as literaturas de identidades e preconceito etario —

compreendido como comportamentos negativos direcionados a um individuo devido
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a sua idade, seja mais avangada ou mais jovem (WHO, 2021) -, ao propor uma viséo
sobre como as negociagdes identitarias influenciam o bem-estar de profissionais 50+
no contexto organizacional. Por fim, ainda existe na literatura uma expectativa de
estudos sobre o individuo no contexto do envelhecimento da forca de trabalho,
particularmente em paises em desenvolvimento como o Brasil (Chang et al., 2020;

Drabe et al., 2015; Nagarajan et al., 2019; Pak et al., 2021).

Dessa forma, o objetivo deste estudo foi analisar como profissionais 50+
vivenciam e ressignificam a assimetria de identidade interna, explorando o
desalinhamento entre a identidade profissional percebida e o reconhecimento
organizacional, bem como os mecanismos que favorecem ou dificultam esse
processo. Argumenta-se que esses profissionais procuram adotar respostas positivas
aos desafios dessa assimetria, considerando que o envelhecimento pode representar
um ciclo de novas realizagdes e uma jornada digna de celebracdo. Igualmente, que a
autopercepcao desses individuos sobre seu envelhecimento pode afetar de forma
positiva os aspectos mentais e relacionais de suas experiéncias pessoais e
profissionais, desde que mantenham uma mentalidade positiva, com uma visdo de
futuro que permita enxergar as mudangas vindouras de forma benéfica. Nesse
sentido, experiéncias positivas de envelhecimento estao associadas a processos de
desenvolvimento continuo e de construcao de sentido no trabalho, o que favorece o
bem-estar e a adaptacéo identitaria de trabalhadores maduros (Fasbender et al.,

2022).

Este estudo oferece contribuicbes a literatura sobre a assimetria de identidade
interna no contexto da identidade profissional de profissionais 50+. Ao investigar como
esses profissionais enfrentam os desafios dessa assimetria em suas trajetorias de

trabalho, proporciona uma compreensao das nuances que essa identidade assume
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(Ashforth & Mael, 1989; Bae & Choi, 2023; Caza et al., 2018; Cebola et al., 2023; Felix
& Cavazotte, 2019; Hennekam et al., 2021; Hewlin et al., 2020; Kulkarni, 2020;

Obodaru, 2017).

Quanto as contribui¢cdes praticas, destaca-se que, apesar de alguns avangos
na inclusado de profissionais 50+ no mercado de trabalho (Bae & Choi, 2023; Cebola
et al., 2023; WHO, 2021), ainda ha uma evidente falta de compreensao dos aspectos
cognitivos e sociais de suas experiéncias pessoais e profissionais (Hennekam et al.,
2021). De maneira pratica, este estudo apresenta insights sobre a atuagdo desses
profissionais, visando subsidiar programas de desenvolvimento profissional, retengao
e contratacdo. Além disso, oferece uma visdao que pode beneficiar os profissionais
50+, ao alertar sobre como minimizar sentimentos prejudiciais de ansiedade e rejeicao
de si mesmo, e favorecer seu desenvolvimento no processo de se tornarem mais

auténticos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ATRANSFORMACAO DO PARADIGMA ETARIO E ASSIMETRIA DE
IDENTIDADE: O QUE SABEMOS ATE AGORA?

A medida que a forga de trabalho envelheceu, a dinamica das relagées de
trabalho e intergeracionais se transformou (WHO, 2021). Adicionalmente, o avango
da transformacéao digital, que impulsionou significativos progressos em tecnologias
voltadas a saude, tem ampliado consideravelmente a perspectiva de permanéncia dos
individuos no local de trabalho (Bae & Choi, 2023; Blomé et al.,, 2020; Levy &

Macdonald, 2016).

Neste cenario, profissionais 50+ tendem a planejar trabalhar por um longo

periodo (Wohrmann et al., 2016), embora ainda enfrentem desvantagens em
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processos de selecdo de empregos (Fasbender & Wang, 2017). Além disso, a
aparéncia fisica desses profissionais € frequentemente julgada, sendo vista como uma
parte central de sua identidade (Chang et al., 2020; Kotter-Grihn et al., 2016). Apesar
de uma forga de trabalho cada vez mais diversa e de relagbes intergeracionais, o
preconceito relacionado a idade persiste, afetando a trajetoria profissional de muitos
(Bae & Choi, 2023). Profissionais mais velhos sdo muitas vezes rotulados
pejorativamente como ultrapassados ou inadequados (WHO, 2021). Tais desafios
podem desestabilizar o sentido de identidade de um individuo e complicar suas
identidades estabelecidas, o que os torna suscetiveis a vivenciar uma assimetria de
identidade interna (Anderson et al., 2022; Bytheway, 2005; Meister et al., 2014; Rioux

& Mokounkolo, 2013).

Quando os individuos participam de negociagées de identidades, podem
perceber um desalinhamento entre como se veem e como acreditam que o0s outros os
veem, 0 que é chamado de assimetria de identidade interna (Meister et al., 2014).
Essa assimetria pode estar ligada a uma identidade especifica, como género ou papel,
ou ser uma experiéncia geral em que a pessoa acredita que os outros a percebem de
forma incorreta. As pessoas tendem a buscar alinhamento entre sua autoimagem e a
percepgao externa para evitar a dissonancia cognitiva, que € o desconforto gerado

por juizos conflitantes (Meister et al., 2012).

A assimetria de identidade interna insere-se na Teoria da ldentidade Social,
que propde que os individuos constroem sua identidade com base no pertencimento
em grupos sociais e na comparagao entre o grupo a qual pertencem e outros grupos
(Ashforth & Mael, 1989; Tajfel & Turner, 1986). No contexto organizacional, essa teoria
explica como trabalhadores internalizam sua identidade profissional com base nas

categorias e normas predominantes no ambiente de trabalho (Ashforth & Mael, 1989).
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No caso dos profissionais 50+, essa conexao se torna relevante, pois eles,
frequentemente, precisam negociar multiplas identidades — tanto pessoais quanto
profissionais — dentro de um ambiente que pode n&do reconhecer adequadamente suas
competéncias e experiéncias acumuladas ao longo da carreira (Meister et al., 2014,
2017). Esse desafio identitario se intensifica em organizagdes que privilegiam a
juventude como atributo desejavel, criando tensbes entre a identidade profissional
construida pelo individuo e a identidade que lhe é atribuida socialmente. Assim, a
maneira como esses profissionais lidam com tais tensdes pode determinar sua
capacidade de ressignificar sua identidade e permanecer ativos e engajados no

trabalho (Anderson et al., 2022; Meister et al., 2017).

A literatura sobre identidade social sugere que os individuos buscam manter
uma autoimagem positiva por meio de processos de categorizacdo e comparagao
social (Ashforth & Mael, 1989). No contexto do envelhecimento profissional, essa
dindmica se torna mais complexa, pois ha uma discrepancia potencial entre a
autopercepcéao do individuo e a forma como ele é percebido pelos outros no ambiente
de trabalho (Grutterink & Meister, 2022). Para os profissionais 50+, essa assimetria
pode gerar inseguranga sobre seu valor no mercado de trabalho e leva-los a adotar
diferentes estratégias para gerenciar sua identidade. Alguns podem optar pela
conformidade, buscando se encaixar nas expectativas organizacionais de
produtividade e inovagao. Outros, no entanto, resistem ativamente as categorizagdes
impostas e reafirmam suas competéncias por meio da experiéncia acumulada e da
construgcéo de novas narrativas profissionais (Hennekam et al., 2021). A escolha entre
essas estratégias pode ser influenciada pelos recursos disponiveis para a
ressignificagao da identidade, um aspecto central da adaptagao desses profissionais

ao ambiente de trabalho (Caza et al., 2018; Obodaru, 2017).
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Embora os individuos possam determinar quem sao no trabalho, desenvolver
uma identidade € um processo complexo que envolve reivindicagdes, concessdes e
validagdes dessas identidades, principalmente por meio de interagbes sociais
(Ashforth & Schinoff, 2016). Portanto, independentemente de como os profissionais
50+ se autoidentificam, eles precisam lidar com as identidades que lhes sao
atribuidas. Consequentemente, eles constroem, experimentam e moldam suas
experiéncias pessoais para dar sentido a quem sao (Ashforth et al., 2008). Por
exemplo, fora do ambiente de trabalho, uma pessoa pode se identificar como pai,
amante de ténis e membro de uma associacao defensora dos animais. Ja no local de
trabalho, essa mesma pessoa pode se identificar como gestor e contador. Além disso,
profissionais mais velhos podem enfrentar desafios adicionais ao lidar com as

percepcgoes alheias (Hennekam et al., 2021; Meister et al., 2014).

Portanto, as respostas a esses desafios indicam se o individuo deseja ou nao
os resolver, podendo optar por mudar a percepgao dos outros sobre si ou alterar sua
prépria autopercepcao para alinha-la a dos outros (Meister et al., 2017). Além disso,
trabalhadores mais experientes podem adotar estratégias de representagédo de
identidade para preservar suas identidades profissionais que englobam a encenagao
real, na qual participam ativamente de atividades ligadas aos seus papeis; a
encenagao imaginaria, onde simulam mentalmente esses papeis; € a encenagao
vicaria, em que observam outras pessoas em papeis semelhantes e internalizam
essas experiéncias (Obodaru, 2017). Nesse contexto, fatores subjetivos, como valores
culturais, identidade de género, fungdes sociais e o0 ambiente em que os individuos
estao inseridos, influenciam como os individuos se percebem, especialmente no que
se refere a concepgao de “ser velho” (WHO, 2021). Este é um tema que tem

despertado o interesse dos pesquisadores e continua a ser explorado em estudos
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recentes (Drabe et al., 2015; Formosa, 2021; Jones et al., 2017; Pak et al., 2021;
Peters et al., 2019; Ryan & Gatrell, 2024; Sousa et al., 2019; Stirpe et al., 2018;

Stojanova et al., 2024; Zhu & Elfving-Hwang, 2024).

Todas as pessoas podem enfrentar assimetrias de identidade interna, mas os
profissionais 50+ enfrentam desafios especificos. Em uma sociedade onde, embora
ilegal, a discriminagdo por idade ainda persiste em muitas organizacbes, esses
profissionais esperam que suas identidades no trabalho sejam reconhecidas e
validadas por colegas sem preconceitos etarios. Independentemente de como os
profissionais mais velhos se percebam, a idade frequentemente se destaca para
aqueles menos capazes de se adaptar ou inovar (Anderson et al., 2022; Bae & Choi,
2023; Batool et al., 2024; Grutterink & Meister, 2022; Meister et al., 2023; Thorpe,

2018).

2.2 REVENDO AS CONCEPCOES DAS FRONTEIRAS ETARIAS NO CONTEXTO
DE IDENTIDADES

No contexto do envelhecimento no ambiente de trabalho, a permanéncia de
esteredtipos ligados a idade e a existéncia de contextos organizacionais pouco
acolhedores evidenciam a necessidade de revisar as politicas de gestdo etaria,
fundamentais para reduzir desigualdades e fortalecer a diversidade nas organizagdes
(Powell, 2010; Urbancova & Vrabcova, 2020). Isso inclui a importancia do dialogo
continuo e da reflexdo para fomentar mudangas organizacionais e aumentar a
conscientizagdo sobre as questdes do envelhecimento (Garavaglia et al., 2021;
Nagarajan et al., 2019). Nessa perspectiva, € essencial que as organizagoes
reestruturem suas logicas institucionais para acolher uma for¢ca de trabalho mais

velha, desafiando assim as limitagbes de idade estabelecidas e promovendo a
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inclusdo (Bae & Choi, 2023; Cebola et al., 2023; Nagarajan et al., 2019; Zhu & Elfving-

Hwang, 2024).

Tradicionalmente, o preconceito etario nos locais de trabalho tem sido marcado
por esteredtipos negativos sobre profissionais 50+, como sendo menos eficientes ou
adaptaveis, o que pode resultar em discriminagcédo e limitar suas oportunidades de
emprego (Bae & Choi, 2023; Jones et al., 2017). Contudo, com o aumento da
diversidade etaria nas equipes de trabalho, torna-se essencial reavaliar esses
esteredtipos e implementar praticas eficazes de gestao de idade (WHO, 2021). Apesar
das leis contra a discriminagdo por idade, tais preconceitos ainda persistem,
impactando negativamente as carreiras dos profissionais mais velhos e restringindo
suas chances de reemprego e promogao (Fasbender & Wang, 2017; Stirpe et al.,
2018). Portanto, para entender o preconceito etario no local de trabalho, uma
abordagem eficaz é entender os preconceitos enfrentados pelos trabalhadores como
mecanismos de enfrentamento em respostas as pressdes organizacionais. Por
exemplo, individuos podem se apresentar como mais jovens para se integrarem a uma
cultura organizacional que valoriza a juventude, ou como mais velhos para destacar

sua experiéncia e conhecimento (Rioux & Mokounkolo, 2013).

Individuos com mais de 50 anos, frequentemente, percebem que sua
identidade etaria no trabalho esta intimamente ligada a sua identidade etaria de
maneira geral, especialmente a medida que se aproximam da aposentadoria. Esse
alinhamento indica uma autopercepcao estavel que une suas identidades profissionais
e pessoais, frequentemente influenciada pela antecipacdo da aposentadoria e pelos
papéis sociais relacionados (Dahm et al., 2019; Rioux & Mokounkolo, 2013). A
identidade relacionada a idade no local de trabalho tem sido associada a um aumento

na satisfacdo, comprometimento, confianga e engajamento, ressaltando os beneficios
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de se assumir essa identidade (Drabe et al., 2015; Levy & Macdonald, 2016; Vignoli
et al., 2021). Essa identificagdo positiva pode combater o preconceito de idade e
promover um ambiente de trabalho inclusivo (Anderson et al., 2022). Por outro lado,
uma percepgao negativa sobre o envelhecimento pode levar ao aumento de
comportamentos de risco, como fumar e beber excessivamente (Chang et al., 2020).
Além disso, o contexto econdmico influencia significativamente, pois trabalhadores
mais velhos enfrentam desafios como possiveis aposentadorias antecipadas ou
demissdes forcadas, impactando sua identidade e estratégias para manter relevancia

e seguranca na forga de trabalho (Chiesa et al., 2019; Levy & Macdonald, 2016).

Manter uma identidade profissional no local de trabalho geralmente envolve
criar, experimentar e moldar narrativas pessoais para dar sentido a propria identidade,
especialmente em resposta a ameacas e transicdes (Meister et al., 2017). Esse
processo pode ser intensificado por mudancgas significativas, como a aposentadoria,
ou eventos disruptivos, como a pandemia de COVID-19, que exigem reflexdo e
reconstrucao da identidade para se adaptar a novos papéis e manter uma percepgcao
de identidade positiva (Hennekam et al., 2021; Mansur & Felix, 2021). Adicionalmente,
a negociacao de identidades no trabalho envolve reivindicar e validar identidades por
meio de interacbes sociais, processos que sao moldados por expectativas
organizacionais € normas sociais. Essa negociacdo é crucial, pois permite aos
individuos alinhar sua autopercepcdo com a forma como sio vistos pelos outros,

mantendo assim sua identidade profissional (Meister et al., 2017).

A natureza dindmica da identidade, influenciada por diversos papéis e
expectativas sociais, requer que os trabalhadores mais experientes continuem a
engajar-se no trabalho de identidade para gerenciar tensées e conflitos entre

diferentes fungdes, garantindo que sua identidade profissional permaneca relevante e



30

integrada ao seu autoconceito geral (Hennekam et al., 2021; Meister et al., 2014).
Esse esforco continuo de manutencédo da identidade é sustentado pela resiliéncia
psicologica e pelo apoio social, que ajudam os individuos a se adaptarem

positivamente as mudancas e desafios de identidade.

Por fim, a intersecdo entre assimetria de identidade interna e teoria da
identidade social também se manifesta na forma como os profissionais 50+ gerenciam
suas fronteiras etarias (Obodaru, 2017). Enquanto alguns individuos podem optar por
integrar suas diferentes identidades — pessoal, profissional e social -, outros podem
preferir segmenta-las para minimizar o impacto dos estereétipos etarios (Kulkarni,
2020). Esse gerenciamento das fronteiras identitarias tem implicacbes diretas na
capacidade desses profissionais de se manterem engajados e psicologicamente
saudaveis. A integracao pode facilitar uma maior autenticidade de trabalho, permitindo
que os profissionais tragam sua experiéncia de vida para sua identidade profissional.
Por outro lado, a segmentagcdo pode servir como um mecanismo de autoprotegao
contra preconceitos e expectativas limitantes. Assim, compreender como esses
profissionais negociam suas identidades em meio a essas dindmicas organizacionais
€ essencial para entender como constroem respostas resilientes as assimetrias de

identidade interna.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 MATERIAS E METODO

Este estudo adotou a abordagem qualitativa da Grounded Theory construtivista
(Charmaz, 2014), que permite a constru¢ao de conhecimento a partir da interpretacao
das experiéncias dos participantes, sem a imposicado de modelos tedricos prévios.

Essa escolha se justifica pela auséncia de uma estrutura tedrica consolidada que
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explique como os profissionais 50+ experienciam e respondem a assimetria de
identidade interna no ambiente de trabalho. Assim, a Grounded Theory permite que a
teoria emergente seja construida diretamente a partir dos dados, garantindo uma

compreensao profunda do fendmeno estudado (Glaser & Strauss, 1967).

Além disso, este estudo considera a Teoria da Identidade Social (Ashforth &
Mael, 1989; Tajfel & Turner, 1986) para explorar como a categorizagao social e a
compreensao com outros grupos afetam a percepc¢ao da identidade profissional dos
participantes. No contexto do envelhecimento do trabalho, a forma como um individuo
percebe sua identidade n&o é apenas uma construgdo pessoal, mas também um
reflexo das dindmicas sociais e organizacionais que definem grupos de pertencimento
e legitimidade profissional. Assim, a Grounded Theory possibilita uma analise mais
profunda das narrativas dos profissionais 50+, permitindo identificar como a interagao
entre identidade pessoal e identidade social influencia sua adaptacdo as mudangas

no ambiente organizacional.

Para garantir flexibilidade na construgéo tedrica, este estudo utiliza conceitos
sensibilizadores (Bowen, 2006) como um referencial inicial, sem impor um modelo
fechado de analise. Os conceitos de “assimetria de identidade interna” (Meister et al.,
2014), “transformacéo do paradigma etario” (Bae & Choi, 2023; Levy & Macdonald,
2016) e “concepgdes das fronteiras etarias” (Garavaglia et al., 2021; Hennekam et al.,
2021; Zhu & Elfving-Hwang, 2024 ) foram empregados para orientar a coleta e analise
dos dados, sem limitar a emergéncia de novas categorias. A abordagem da Grounded
Theory construtivista permite que o pesquisador co-construa o significado das
experiéncias junto aos participantes, garantindo que a interpretacédo dos fenbmenos
identitarios seja sensivel as particularidades de cada trajetdria. A investigagao seguiu

os principios da Grounded Theory, com coleta e analise de dados ocorrendo de
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maneira simultanea e recursiva, permitindo a comparagao constante entre categorias
emergentes e a evolugado do modelo tedrico ao longo do estudo (Cepellos & Tonelli,

2020).

O Brasil apresenta um contexto relevante para este estudo, uma vez que passa
por uma das mais rapidas transicbes demograficas entre o0s paises em
desenvolvimento (Organization for Economic Co-operation and Development [OECD],
2023). Com uma populagao que envelhece rapidamente e uma forga de trabalho cada
vez mais diversificada em termos etarios, o pais enfrenta desafios unicos na gestao
de profissionais 50+ em ambientes organizacionais (EY & Maturi, 2023). Este cenario
torna-se ainda mais critico ao se considerar que o Brasil possui lacunas significativas
na implementagao de politicas e praticas organizacionais eficazes para lidar com o

envelhecimento da forga de trabalho.

Além disso, o contexto brasileiro € marcado por significativas disparidades
socioeconOémicas e educacionais, que afetam diretamente a experiéncia do
envelhecimento no trabalho (Pak et al., 2021; Tonelli et al., 2019). Esse cenario
evidencia um paradoxo organizacional: embora as empresas brasileiras necessitem
da experiéncia e do conhecimento dos profissionais mais velhos, frequentemente
privilegiam uma cultura jovem e voltada para tecnologia, o que pode intensificar
desigualdades e tensdes na construgdo da identidade profissional (Cebola et al.,

2023).

3.2 SELECAO E AMOSTRAGEM TEORICA

O processo de selegao dos participantes seguiu os principios da selegao
tedrica, conforme estabelecido por Glaser e Strauss (1967), conduzido em ondas

sucessivas de entrevistas. As entrevistas foram realizadas entre novembro de 2024 e
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junho de 2025. A selecgao inicial foi composta por profissionais 50+, atuantes em
diferentes setores do mercado de trabalho e em distintos momentos da trajetoria
profissional. A diversidade de perfis foi um critério essencial para capturar multiplas
perspectivas sobre a assimetria de identidade interna e as estratégias de

ressignificagao identitaria no envelhecimento profissional.

A selecao dos participantes ocorreu em trés ciclos de entrevistas, permitindo o
refinamento progressivo de participantes a medida que novas categorias emergiam
da analise. O conjunto final foi composto por 27 participantes, cujos perfis

demograficos e ocupacionais sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil demografico dos participantes da pesquisa

Coédigo | Género Idade Ocupacao Atual

EO1 Mulher 51 anos Coordenadora de departamento pessoal
EO02 Homem 55 anos Bibliotecario

EO3 Mulher 62 anos Técnica em enfermagem

EO04 Mulher 59 anos Coordenadora de curso de graduacgao e pds-graduagéo
E05 Homem 70 anos Engenheiro civil

EO06 Mulher 53 anos Gestora escola de danga

EOQ7 Homem 54 anos Enfermeiro e professor universitario

E08 Mulher 59 anos Gerente operacional

EO09 Homem 60 anos Auditor e perito contabil

E10 Homem 73 anos Técnico veterinario

E11 Homem 76 anos Mentor de carreira para profissionais 50+
E12 Mulher 55 anos Jornalista

E13 Homem 55 anos Bancario

E14 Mulher 52 anos Gerente de transformacao digital

E15 Mulher 52 anos Consultora de comunicagao organizacional
E16 Mulher 54 anos Secretaria académica

E17 Mulher 59 anos Analista de desenvolvimento econémico
E18 Homem 68 anos Professor de eletroeletrénica

E19 Mulher 53 anos Mentora de executivos

E20 Homem 62 anos Fiscal de tributos estaduais

E21 Mulher 62 anos Professora

E22 Homem 58 anos Gerente de recursos humanos

E23 Homem 54 anos Encarregado administrativo de obras
E24 Mulher 59 anos Gestora de servigos culinarios

E25 Mulher 53 anos Secretaria executiva

E26 Homem 50 anos Engenheiro civil

E27 Mulher 56 anos Agente comunitario de saude

Fonte: Dados da pesquisa.

Para ampliar o alcance da pesquisa, utilizou-se o método bola de neve no qual

os entrevistados eram incentivados a indicar novos participantes que atendessem aos
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critérios do estudo. Essa abordagem possibilitou a inclusdo de profissionais com
experiéncias diversas, assegurando um maior equilibrio na representatividade dos
setores de atuacdo e minimizando viés de acessibilidade. Para garantir a
confidencialidade dos participantes, todas as entrevistas foram andénimas desde o
momento da transcrigéo, utilizando codigos para identificagdo das falas. Além disso,
os materiais de pesquisa, incluindo gravagdes, transcricbes e observacgdes, foram
armazenados de maneira segura, com acesso restrito ao pesquisador responsavel

pelo estudo.

3.3 PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

O protocolo de entrevistas foi elaborado com base nos conceitos
sensibilizadores da literatura sobre assimetria de identidade interna e envelhecimento
no trabalho (Bae & Choi, 2023; Cebola et al., 2023; Meister et al., 2014). As questdes
foram estruturadas em um formato semiestruturado, garantindo flexibilidade para a

exploragdo de temas emergentes durante as conversas.

A conducao das entrevistas ocorreu em trés ciclos sucessivos, e em cada um
deles o protocolo foi revisado e refinado para refletir os achados emergentes. O
primeiro ciclo, composto por seis entrevistas exploratdrias, teve como foco a
identificacao inicial das categorias centrais. O segundo ciclo, com oito entrevistas
adicionais, permitiu o aprofundamento em aspectos especificos, como experiéncias
interseccionais e o processo de ressignificagdo da assimetria de identidade interna.
Ja o terceiro ciclo, com oito entrevistas finais, priorizou a validagdo dos achados,
garantindo que os temas abordados refletiam um padrdo consolidado entre os

participantes.
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Para garantir o rigor metodolégico da investigacao, todas as entrevistas foram
gravadas e transcritas na integra, gerando um corpus de analise consistente e
verificavel. As entrevistas tiveram duragcao média de 40 minutos e foram conduzidas
de maneira presencial ou virtual, utilizando a plataforma Google Meet, conforme a

disponibilidade e preferéncia dos participantes.

O processo de transcricao foi realizado com o apoio do software Microsoft
Word, utilizando sua funcionalidade de transcricdo automatica de audio. Apds a
transcricao inicial, cada documento foi revisado manualmente para corrigir eventuais
falhas e garantir a fidelidade dos registros as falas dos entrevistados. Apresenta-se a

versao do protocolo de entrevista no Quadro 1.

Quadro 1 — Protocolo de entrevista

Qual é o seu nome?
Quantos anos vocé tém?
Onde vocé mora (cidade/estado)?
Qual a sua escolaridade/nivel educacional?
Qual é a sua fonte de renda?
Conte-me sobre sua trajetéria de carreira até agora.
Quais experiéncias profissionais vocé considera mais significativas para quem vocé é hoje?
Como vocé acredita que seus colegas de trabalho veem vocé?
Vocé acredita que essa percepcéao € precisa? Se sim, justifique.
0. Houve momentos em que vocé sentiu que seus colegas nédo entenderam ou subestimaram
quem vocé é ou do que vocé é capaz? Como vocé lidou com essas situagdes?
11. Como vocé acha que sua identidade (ou a forma como vocé se vé) mudou ao longo do
tempo, especialmente a medida que sua idade aumentou?
12. Como vocé percebe que seu género influencia sua experiéncia profissional aos 50+7?
13. De que forma suas responsabilidades familiares afetam a forma como vocé lida com as
suas demandas profissionais?
14. Como vocé equilibra suas aspiragdes profissionais com as demandas e expectativas do
mercado?
15. Qual significado vocé atribui ao trabalho nesta fase da sua vida? Como vocé tem construido
esse significado para seu trabalho?
16. Como vocé mantém sua vitalidade e energia para o trabalho?
17. De que forma vocé busca legitimar sua competéncia profissional no ambiente de trabalho?
Que estratégias vocé desenvolveu para estabelecer e manter essa legitimidade
profissional?
18. Vocé ja experimentou momentos de crise em relagao a sua identidade profissional? Como
lidou com isso? Quais fatores vocé acredita que mais contribuiram para essas crises?
Como vocé superou esses momentos?
19. De que forma vocé lida com situagbes em que se sente profissionalmente
desvalorizado(a)?
20. Como vocé tem transformado os desafios profissionais em aprendizados?
21. Que conselhos vocé daria para outros profissionais 50+ sobre como lidar com desafios
identitarios no trabalho?
22. Gostaria de relatar mais alguma coisa?
Fonte: Elaborado pelo autor

SOONORWN =
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3.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados seguiu os principios metodolégicos da Grounded Theory,
utilizando-se do método de comparacao constante. O processo foi conduzido de
maneira iterativa, acompanhando a progressao da coleta de dados (Glaser & Strauss,
1967). A primeira etapa, codificagdo aberta, consistiu na fragmentacao dos relatos dos
participantes em unidades menores de significado, gerando cédigos de primeira
ordem baseados diretamente na linguagem dos entrevistados. Os cddigos iniciais
foram formulados utilizando verbos no gerundio, permitindo captar agdes e processos
continuos expressos pelos participantes (Charmaz, 2014). Esse procedimento
favoreceu uma abordagem mais dindmica e interpretativa da experiéncia dos
profissionais 50+, refletindo como suas experiéncias e identidades estdo em constante

construcéo e negociagado no ambiente de trabalho.

Em seguida, foi realizada a codificagdo axial, que consistiu na agregacéo dos
cédigos de primeira ordem em categorias mais abrangentes, estabelecendo conexdes
entre diferentes aspectos da experiéncia dos profissionais 50+. Esse nivel de analise
permitiu identificar relagdes entre os fendmenos estudados, estruturando um quadro
conceitual mais integrado. Por fim, na etapa de codificacdo seletiva, os cédigos e
categorias foram organizados em torno de dimensdes centrais, que estruturam a
teoria emergente e sintetizam os achados da pesquisa. Essa ultima fase garantiu a
identificacdo dos elementos mais relevantes do estudo, permitindo a formulacéo do

modelo tedrico resultante.

O processo de codificacao foi realizado de forma sistematica, utilizando-se o
software Excel para organizag&o e analise dos dados. A codificagdo gerou 16 codigos
de primeira ordem, que foram progressivamente refinados e agrupados em 5 codigos

de segunda ordem. Estes, por sua vez, foram organizados em 3 dimensdes agregadas
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que fundamentaram o modelo tedrico desenvolvido. A saturagéo tedrica foi atingida
ao longo do terceiro ciclo de entrevistas, momento em que os relatos comegaram a
apresentar padrdes recorrentes, sem a introdu¢cdo de novas categorias analiticas
significativas. Durante esse estagio, a analise revelou uma ampliacéo progressiva dos
cédigos de primeira ordem, a medida que novas perspectivas sobre os desafios e
estratégias dos profissionais 50+ eram incorporadas. Entretanto, as falas passaram a
confirmar padrdes ja estabelecidos, sem indicar a necessidade de criacdo de novos

cbdigos, o que sinalizou a estabilizagdo das categorias emergentes.

Para garantir que a saturacdo tedrica havia sido atingida de forma robusta,
foram realizadas cinco entrevistas adicionais, conforme recomendado por Cepellos e
Tonelli (2020). O objetivo dessas entrevistas finais foi testar a estabilidade das
categorias desenvolvidas e verificar se novas relagdes conceituais emergiriam a partir
dos relatos. A saturagao tedrica ndo ocorreu de maneira uniforme para todos os
temas. Alguns aspectos atingiram saturagdo mais rapidamente, enquanto outros
exigiram maior refinamento analitico. Um dos primeiros temas a se consolidar foi o
desenvolvimento da maturidade adaptativa, que se manifesta na capacidade dos
profissionais 50+ de ajustar-se construtivamente as mudangas e desafios
profissionais. Os relatos demonstraram que essa habilidade envolve a busca por
equilibrio emocional, a adaptagcdo a novas exigéncias do mercado e o
amadurecimento na forma como lidam com as incertezas da carreira. Esse padrao
apareceu consistentemente ao longo das entrevistas e, no terceiro ciclo, nao

apresentou novas variagdes conceituais.

Outro aspecto central que atingiu saturacéo foi a conversdo de desafios em
oportunidades. Os participantes relataram estratégias para ressignificar experiéncias

adversas e transforma-las em aprendizado e crescimento profissional. Relatos sobre
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reinvengao de trajetorias, proatividade na busca por novos conhecimentos e
adaptagdo a mudangas organizacionais emergiram desde o0 segundo ciclo de

entrevistas e, no terceiro, consolidaram-se sem novas contribuigdes significativas.

Além disso, as experiéncias interseccionais emergiram como um eixo central
ao longo da pesquisa, refletindo a forma como diferentes fatores — como idade,
género, responsabilidades familiares e contexto profissional — se entrelacam na
construcéo da identidade dos profissionais 50+. Os relatos evidenciaram que esses
elementos n&o operam isoladamente, mas interagem de maneira dinamica, moldando
desafios e oportunidades no mercado de trabalho. Desde as primeiras entrevistas, os
participantes discutiram como essas interseccionalidades influenciam seu
posicionamento profissional, sua legitimidade no ambiente organizacional e sua
capacidade de adaptacdo. No terceiro ciclo de entrevistas, esses padrdes se
consolidaram sem a introdugdo de novas nuances conceituais, indicando a

estabilizacdo dessa categoria.

A ressignificagdo da assimetria de identidade interna também atingiu saturagao
tedrica nas entrevistas finais, particularmente em relacédo as barreiras que dificultam
esse processo. Os participantes relataram desafios recorrentes, como vivenciar a
dissonancia identitaria profissional, enfrentar conflitos entre aspiracdes e demandas,
experimentar tensdes entre diferentes papéis e vivenciar o ofuscamento profissional.
Embora esses temas tenham emergido ao longo de toda a pesquisa, no terceiro ciclo
de entrevistas, os relatos nao apresentaram novas variagdes conceituais, indicando a

estabilizagcao dessa categoria.

Para confirmar que a saturacdo havia sido atingida de maneira
metodologicamente rigorosa, foram considerados trés critérios fundamentais,

alinhados a literatura sobre saturagao tedrica em estudos qualitativos (Cepellos &
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Tonelli, 2020; Glaser & Strauss, 1967). O primeiro critério foi a repeticao de padrdes,
uma vez que os depoimentos passaram a apresentar informacgdes ja identificadas nas
andlises anteriores, sem novos elementos interpretativos. O segundo foi a
estabilizagao dos codigos de primeira ordem, pois os codigos gerados nas ultimas
entrevistas nao exigiram subdivisbes ou reformulagdes, indicando que a
categorizagdo do fenbmeno estava consolidada. Por fim, considerou-se a
convergéncia dos relatos, visto que as narrativas dos participantes reforcaram os
achados anteriores sem acréscimos conceituais relevantes, assegurando a

consisténcia das categorias emergentes.

A presenca desses elementos confirma que a o conjunto de sujeitos utilizado
foi suficiente para capturar a diversidade de experiéncias dos profissionais 50+,
garantindo rigor metodoldgico e credibilidade aos achados da pesquisa. Dessa forma,
a analise qualitativa conduzida permitiu um entendimento aprofundado do fenbmeno
investigado, assegurando que as interpretagdes tedricas e empiricas fossem

fundamentadas em um conjunto de dados robusto e representativo.

Adicionalmente, foram adotadas estratégias para controle de viés e garantia de
credibilidade dos achados. Em primeiro lugar, o estudo seguiu o principio da
triangulagcdo de dados, que envolveu a comparagao constante entre entrevistas,
observagbes e conceitos sensibilizadores, garantindo que as interpretacoes
emergentes fossem fundamentadas de maneira robusta. Além disso, o processo de
codificagédo foi conduzido de forma iterativa e recursiva, permitindo que os cddigos
fossem revisados e refinados ao longo dos trés ciclos de entrevistas, reduzindo a

possibilidade de interpretagdes enviesadas por expectativas prévias do pesquisador.

Outro aspecto relevante foi a validagdo dos achados junto aos participantes,

uma etapa essencial para garantir a consisténcia das interpretagdes. Apos a
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identificacdo das principais categorias analiticas, um conjunto de participantes foi
consultado para revisar os resultados e fornecer feedback sobre a aderéncia das
interpretacbes as suas experiéncias. Esse procedimento permitiu ajustes finos na
categorizagao final e assegurou que os achados refletissem com fidelidade as

percepgdes dos entrevistados.

Essas estratégias contribuiram para aumentar a confiabilidade e validade da
pesquisa, assegurando que as interpretacdes e inferéncias feitas a partir dos dados

constitua um processo analitico rigoroso e reflexivo.

A Figura 1 apresenta a estrutura final dos cddigos derivados da analise,

ilustrando o processo de abstracéo tedrica realizado.

Figura 1 - Estrutura dos codigos derivados na andlise
Cadigos de 1° Ordem Cadigos de 2* Ordem Dimensées agregadas

| Experimentando conflitos de género

| Experimentando conflitos de idade |dentidade
Experiéncias interseccionais profissional
interseccional

| Gerenciando multiplas responsabilidades familiares

| Gerenciando diferentes contextos profissionais

| Vivenciando dissonéncia identitaria profissional

| Enfrentando conflitos entre aspiragdes e demandas

Barreiras a ressignificagdo da
assimetria de identidade interna

| Experimentando tensdes entre diferentes papéis

| Vivenciando o ofuscamento profissional

Ressignificagao da
assimetria de
identidade interna

| Construindo significados para o trabalho

| Mantendo vitalidade para o trabalho

Recursos de ressignificagdo da
assimetria de identidade interna

| Ativando estratégias de legitimagao

| Desenvolvendo relagdes profissionais estratégicas

| Experienciando crises de confianga profissional

Manifestacoes da fragilidade

Resposta identitaria:
identidade
fragilizada/resiliente
adaptativa

| Experimentando desvalorizagao profissional

| Transformando desafios em aprendizados

Manifestagées da resiliéncia

VYN

| Desenvolvendo maturidade adaptativa

Fonte: Elaborado pelo autor
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A estrutura final de cddigos evidencia como diferentes elementos identitarios
se entrelagam na experiéncia dos profissionais 50+, revelando tanto os desafios
enfrentados quanto os recursos mobilizados para lidar com a assimetria de identidade
interna. Particularmente, a estrutura demonstra como experiéncias interseccionais
moldam as possibilidades de ressignificagao identitaria e as respostas desenvolvidas

pelos individuos.

A estrutura se organiza em trés dimensdes agregadas principais. Primeiro,
identidade profissional interseccional emerge de um conjunto de experiéncias que se
interseccionam na vivéncia dos profissionais 50+, manifestando-se através de quatro
cédigos de primeira ordem: experimentando conflitos de género, experimentando
conflitos de idade, gerenciando multiplas responsabilidades familiares e gerenciando

diferentes contextos profissionais.

Segundo, a ressignificagcao da assimetria de identidade interna se desdobra em
dois codigos de segunda ordem — barreias e recursos a ressignificagdo — cada um
com quatro codigos de primeira ordem. As barreiras incluem os cddigos vivenciando
a dissonancia identitaria profissional, enfrentando conflitos entre aspiracbes e
demandas, experimentando tensdes entre diferentes papéis e vivenciando o
ofuscamento profissional. Os recursos abrangem os codigos construindo significados
para o trabalho, ativando estratégias de legitimagdo e desenvolvendo relagdes

profissionais estratégicas.

A dimensao final, resposta identitaria revela duas manifestagdes contrastantes
— fragilidade e resiliéncia — cada uma com dois codigos de primeira ordem. As
manifestacdes de fragilidade emergem através dos codigos experienciando crise de

confianca profissional e experimentando desvalorizacdo profissional. Ja as
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manifestacbes de resiliéncia se evidenciam em transformando desafios em

aprendizados e desenvolvendo maturidade adaptativa.

4 RESULTADOS

O modelo tedrico resultante emergiu por meio de um processo sistematico de

comparagao constante entre dados empiricos e conceitos tedricos emergentes. As

relagdes entre as categorias foram estabelecidas através de um processo iterativo de

analise, buscando identificar os mecanismos subjacentes que explicam como os

profissionais 50+ lidam com a assimetria de identidade interna. O Quadro 2 a seguir

apresenta as dimensoes e suas definicbes conceituais.

Quadro 2 - Definicdo conceitual das dimensdes agregadas

Dimensao agregada

Definigdo no contexto do presente estudo

Identidade profissional
interseccional

Configura-se como um construto multidimensional que captura como
diferentes elementos identitarios (género, idade, responsabilidades
familiares e contexto profissional) se interseccionam e interagem
dinamicamente na experiéncia profissional. Esta dimenséao transcende a
mera sobreposicao de categorias identitarias, representando um sistema
complexo onde cada elemento modifica e € modificado pelos demais,
criando experiéncias Unicas que condicionam a percepg¢do quanto a
resposta a assimetria de identidade interna. Opera através de mecanismos
de amplificagao e atenuagao mutua, onde a intersecgéo entre diferentes
aspectos identitarios pode tanto intensificar desafios quanto potencializar
recursos de ressignificacdo para os profissionais 50+.

Ressignificacdo da
assimetria de identidade
interna

Constitui um processo dialético e iterativo através do qual profissionais
50+ ativamente interpretam, negociam e reconstroem o desalinhamento
entre sua autopercepcao profissional e as percegbes externas. Este
processo € caracterizado pela interagdo continua entre barreiras
(elementos que desafiam a constru¢cdo de uma identidade profissional
positiva) e recursos (mecanismos ativamente mobilizados para superar
estes desafios). Opera através de ciclos de interpretacdo-acéo-
reinterpretacdo, onde cada ciclo pode tanto reforcar padroes existentes
quanto catalisar mudangas na forma como os profissionais 50+
compreende e responde a assimetria de identidade interna.

Resposta identitaria

Representa o resultado emergente da interagdo dindmica entre
experiéncias interseccionais e processos de ressignificagéo,
manifestando-se através de configuragdes identitarias especificas que
podem variar ao longo de um continuum entre fragilizacdo e resiliéncia
adaptativa. Estas configuragdes ndo sao estados finais, mas arranjos
temporarios que refletem o balanco atual entre desafios enfrentados e
recursos finalizados. A natureza dindmica desta dimens&o sugere que
mesmo experiéncias de fragilizagdo podem, sob condigbes adequadas,
contribuir para o desenvolvimento de respostas mais resilientes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1 VISAO GERAL DO MODELO

O modelo tedrico desenvolvido neste estudo revela como profissionais 50+
lidam com os desafios da assimetria de identidade interna através de um processo
ativo e construtivo. Corroborando com Meister et al. (2014), que demonstram a
natureza dindmica da assimetria de identidade interna através de processos de
avalicdo cognitivas e estratégias de enfrentamento, o modelo expande este
entendimento ao revelar como estas dindmicas se manifestam especificamente no
contexto de profissionais 50+. Adicionalmente, o valor da contribuicdo do presente
modelo esta em mostrar como este processo dinamico opera especificamente no
contexto de profissionais 50+, revelando mecanismos particulares de como a idade
interage com outros aspectos identitarios no processo de ressignificagdo. A Figura 2
apresenta o modelo tedrico desenvolvido, ilustrando as relagbes entre as principais

categorias identificadas.

Figura 2 - Modelo sobre o processo ativo e construtivo de lidar com a assimetria de identidade interna

Compreendendo o processo ativo e construtivo de lidar com a
assimetria de identidade interna: dualidades na atribuigdo de sentido
para profissionais 50+

Processo de ressignificagdo da
assimetria de identidade interna: Resposta identitaria:
Barreiras a ressignificacdo
Identidade
Fragilizada
Dissonancia . Tensbes
Conflitos de Ofuscamento
_ Experiéncias intersscclonais identitaria expectativas identitirias profissional Manifestages da
1 profissional internas fragilidade
lg ®
[7]
-
= O
Q
% @ Responsabilidades
L familiares
St
‘E - Contexto R ta identitaria:
[ profissional Significado Vitalidade Legitimagéo Maestria e
= atribuido ao para o profissional relacional
trabalho trabalho ativa Identidade Resiliente
Adaptativa
Processo de ressignificagao da Manifestagoes da
assimetria de identidade interna: resiliéncia
Recursos de ressignificagdo

Fonte: Elaborado pelo autor
Nota: Manifestagdes da fragilidade = crise identidade + desvalorizagao profissional; Manifestagbes da
resiliéncia = aprendizado transformador + maturidade adaptativa.
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No centro do modelo, encontra-se o processo de ressignificagdo da assimetria
de identidade interna, representado por um circulo que contém tanto barreiras quanto
recursos. Esta representagédo circular dialoga com a perspectiva de Meister et al.
(2014) sobre como individuos ativamente gerenciam suas assimetrias identitarias,
mas acrescenta uma compreensao especifica sobre como este processo opera na
interseccdo com questdes etarias. Além disso, essa representagado circular nao é
arbitraria, ela simboliza a natureza continua e iterativa do processo de ressignificagao,
onde barreiras e recursos interagem constantemente. As setas bidirecionais entre
estes elementos ilustram como a relagao entre barreiras e recursos nao ¢ linear, mas
dialética: enquanto barreiras podem estimular o desenvolvimento de novos recursos,

recursos efetivos podem prevenir o surgimento de novas barreiras.

O modelo é fundamentalmente condicionado pelas experiéncias intersecionais,
representadas no lado esquerdo. Estas experiéncias ndo apenas influenciam como os
profissionais 50+ percebem e sao percebidos no trabalho, mas também moldam quais
barreiras serdo mais evidentes e quais recursos estardo mais acessiveis. Por
exemplo, a intersecgao entre género e idade pode intensificar certas barreiras, como
sugere a literatura recente (Ryan & Gatrell, 2024), mas também pode facilitar o

desenvolvimento de recursos especificos de ressignificagao.

O processo central de ressignificacédo opera através de um mecanismo de
“tensdo” entre barreiras e recursos. Quando um profissional encontra uma barreira
(como dissonancia identitaria), isto pode estimular a mobilizacdo de recursos
especificos (como construgdo de significados). Esta dindmica € consistente com
estudos recentes sobre como individuos respondem ativamente a ameacas

identitarias (Batool et al., 2024; Felix et al., 2023; Hennekam et al., 2021).
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A natureza ativa e construtiva do modelo manifesta-se principalmente na forma
como os profissionais 50+ interagem com seu ambiente profissional. O modelo sugere
que estas interagbes nao sdo meramente reativas, mas envolvem um processo
continuo de interpretacdo e acgao. Por exemplo, quando confrontados com
esteredtipos etarios, os profissionais podem escolher ativamente quais aspectos de

sua experiéncia enfatizar e como apresenta-los.

As setas no modelo indicam n&o apenas a diregcdo, mas também intensidade
de influéncia. Por exemplo, a seta que liga experiéncias interseccionais ao processo
de ressignificacdo é mais larga, sugerindo um impacto destas experiéncias no
processo como um todo. Esta representacao visual captura o que estudos anteriores
tém sugerido sobre a centralidade de experiéncias na construcao identitaria (Anderson

et al., 2022; Fernando et al., 2020; Manzi et al., 2019; Ramarajan, 2014).

Os resultados demonstram que as experiéncias interseccionais moldam tanto
os desafios enfrentados quanto os recursos mobilizados para ressignificacédo da
assimetria de identidade interna, culminando em diferentes respostas identitarias. O
modelo tedrico desenvolvido ilustra as principais dimensdes deste processo e suas

inter-relagdes, que serao detalhadas nas segbes seguintes.

4.2 ENTENDENDO AS EXPERIENCIAS INTERSECCIONAIS: GENERO, IDADE,
RESPONSABILIDADES FAMILIARES E CONTEXTO PROFISSIONAL

As experiéncias interseccionais emergiram como fundamentais para
compreender como profissionais 50+ vivenciam e respondem a assimetria de
identidade interna. A analise, revelou que género, idade, responsabilidades familiares
e contexto profissional ndo operam isoladamente, mas interagem criando experiéncias

unicas que moldam a forma como estes profissionais se veem e sao vistos no trabalho.
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Esta perspectiva se alinha com a Teoria da Identidade Social (Tajfel & Turner,
1986), que fundamenta como individuos constroem sua identidade através do
pertencimento a grupos sociais. No contexto organizacional, Ashforth e Mael (1989)
expandem este entendimento ao demonstrar como a identificagcdo social opera

especificamente no ambiente de trabalho.

Esta dimenséo é evidenciada na fala de uma entrevistada: “Eu comecei a
trabalhar aos 13 anos [...] Como mulher, eu tinha que ajudar minha familia, tinha minha
avo com problema de saude, meu irmao com deficiéncia intelectual [...] E sempre
equilibrando com as demandas da casa e do trabalho (EO01, 51 anos)”. Esta narrativa

ilustra como diferentes aspectos identitarios se entrelagam na experiéncia profissional.

A interseccionalidade também se manifesta no desafio de equilibrar diferentes
papéis: “Eu sou um profissional, mas também sou pai, tenho filho estudando fora [...]
Tem uma filha que vai ser médica. Entdo penso que o trabalho, ele comega aos

poucos, ele vai se desenvolvendo (E02, 55 anos)”.

O contexto profissional emerge como elemento importante: “Eu ja fiz muitas
coisas. Eu ja trabalhei em empresa aérea, eu ja trabalhei em empresa de 6nibus, eu
ja trabalhei em imobiliaria [...] entdo tudo na minha vida eu ja fiz um pouco (E08, 59
anos)’, demonstrando como a diversidade de experiéncias profissionais influencia a

construcao identitaria.

Estas perspectivas, dialogam com estudos anteriores sobre interseccionalidade
no ambiente organizacional (Manzi et al., 2019; Ramarajan, 2014) que destacam
como diferentes aspectos identitarios se entrelagcam para criar experiéncias unicas.
No entanto, enquanto estas pesquisas tendem a focar em categorias sociais amplas,

o presente estudo revela como a interseccionalidade se manifesta especificamente no
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contexto dos profissionais 50+, onde a idade interage dinamicamente com outras

dimensoes identitarias.

A analise expande esta discussao ao demonstrar como estas intersecgdes néo
sdo meramente aditivas, mas transformativas. Por exemplo, a interagéo entre género
e idade pode criar tanto vulnerabilidades unicas quanto recursos especificos de
adaptacao, como evidenciado em estudos recentes (Manzi et al., 2019; Ryan &
Gatrell, 2024). Esta dindmica € particularmente relevante para compreender como
profissionais 50+ navegam multiplas demandas identitarias simultaneamente. Como
observado por Dutton et al. (2010), a constru¢cao de uma identidade positiva no
trabalho pode seguir diferentes caminhos, dependendo de como os individuos

mobilizam recursos sociais e pessoais.

O modelo proposto avanca esse entendimento ao revelar como estas
experiéncias interseccionais nao apenas condicionam os desafios enfrentados, mas
também moldam ativamente os recursos disponiveis para ressignificagao.
Corroborando com estudos anteriores que exploram como individuos reconfiguram
suas identidades profissionais em respostas a desafios (Pratt, 2000; Ramarajan, 2014;
Ryan & Gatrell, 2024 ). Esta perspectiva representa um avango sobre abordagens que
tratam dimensbes identitarias como categorias estanques, sugerindo um modelo

dindmico onde cada elemento modifica e € modificado pelos demais.

Esta compreensdo é especialmente relevante para profissionais 50+ que
frequentemente precisam negociar multiplas identidades em um contexto
organizacional que pode nao reconhecer adequadamente a complexidade de suas
experiéncias. Por exemplo, enquanto a experiéncia acumulada pode ser valorizada
em certos contextos, esteredtipos etarios podem simultaneamente criar barreiras em

outros aspectos da vida profissional. Esta complexa teia de interacdes identitarias tem
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implicagcbes diretas para como estes profissionais experimentam e respondem a

assimetria de identidade interna. A interseccionalidade das experiéncias nao apenas

modula a

natureza dos

desafios enfrentados, mas também influencia

significativamente quais recursos estao disponiveis para sua ressignificagao.

Na Tabela 2, apresenta-se evidéncias das experiéncias interseccionais no

contexto profissionais 50+.

Tabela 2 — Evidéncias das experiéncias interseccionais no contexto dos profissionais 50+

Definigao conceitual resumida

e identificagdao no modelo

Alguns trechos de entrevistas

Experiéncias interseccionais

Experimentando  conflitos

de género

Conceito resumido: vivéncia
de tensbes e desafios
especificos relacionados ao
género no contexto
profissional

Identificagdo no modelo:
“Género”

“Era a vaga do meu gestor... E eu participei e foram 360
candidatos, entre engenheiros. Assim, desses 360, vamos dizer
350 eram homens e 10 mulheres. E eu fui contratada” (E04, 59
anos)

Justificativa: demonstra como o género opera como um fator
estruturante, pois 0 mercado era majoritariamente masculino, mas
ela conseguiu se destacar e romper essa barreira

“Ha ainda uma diferenga no tratamento quando vocé é mulher e
quando vocé é homem, né? Entéo, assim, quando vocé faz as
coisas, existe uma crenga limitadora em relacdo ao que a mulher
é capaz de fazer. Teve uma vez que uma pessoa chegou e
questionou, mesmo onde eu estou trabalhando hoje: Ah, mas vocé
é graduada para estar aqui? Mas vocé é uma mulher. E dai? Qual
que é a diferenga? Existe isso, sim. Hoje, ainda. Ai as pessoas
falam que a gente n&o é capaz. E possivel, sim!” (E06, 53 anos)

Justificativa: representa o confronto entre normas de género e as
expectativas sobre a divisdo tradicional de papéis (exemplo:
obrigacao de priorizar a casa e a familia em detrimento da carreira)

"Olha, na minha area ndo é muito dificil, porque j& é uma area
feminina. Mas eu ja tive algumas dificuldades por ser mulher em
algumas empresas, principalmente numa que eu trabalhei em (...),
eu tinha essa dificuldade. De ser mulher, ndo conseguir atingir o
que eu queria pelo fato de ser uma empresa masculina" (E08, 59
anos)

Justificativa: ilustra o impacto das normas e esteredtipos de
género sobre as oportunidades profissionais da entrevistada. Em
determinado contexto organizacional, o fato de ser mulher
representou uma barreira, reforgando a estruturagéo de género no
ambiente de trabalho.

"Eu acho que nés ainda, enquanto género feminino, mulher, nés
sofremos muito preconceito, muita discriminagdo, muita falta de
reconhecimento, muita falta de respeito mesmo, pelo que a gente
sabe, pelo que a gente conhece, e até desrespeito quando a gente
quer desenvolver alguma coisa, ou quer fazer alguma coisa, ou
quando emitimos uma opinido sobre alguma situagéo ou outra."
(E17, 59 anos)
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Justificativa: ilustra o confronto entre expectativas de género e a
pratica profissional, destacando a discriminagao e a falta de
reconhecimento que mulheres enfrentam no ambiente de trabalho.

Experimentando  conflitos
de idade
Conceito resumido:

experiéncias de desafios e
preconceitos relacionados a
idade no ambiente de
trabalho

Identificagdo no modelo:
“Idade”

"Com 51 anos, varias coisas vao mudando, ai vocé vai se
adaptando (...) vocé fica um pouquinho mais lento, mas vocé
consegue fazer". (EO1, 51 anos)

Justificativa: reflexdes sobre limita¢des fisicas e mudangas com a
idade.

"Quando eu falei para as pessoas que eu ia fazer uma faculdade,
minha primeira faculdade aos 40 anos, as pessoas... Vocé esta
louca, vocé nao vai dar conta, isso € impossivel [...] As pessoas
acham que vocé esta com 60 a mais tem muitas coisas que vocé
nao é capaz. Vocé nao € capaz de aprender o novo, vocé nao é
capaz de fazer muitas coisas " (E06, 53 anos)

Justificativa: representa o conflito entre o desejo de qualificagao e
o esteredtipo de que o aprendizado e a formagédo académica séo
inviaveis em idades mais avancadas e evidencia como os
estereotipos etarios restringem as percepgdes sobre a capacidade
de adaptacdo e aprendizado continuo de profissionais mais
velhos.

"E para mim eu entrei em parafuso, literalmente. Porque eu néo
tinha um plano B. E eu ndo conseguia imaginar o que... A visao
que eu tinha de aposentadoria era uma visdo de alguém que se
aposentava, olhando meus pais, olhando os outros. Aposentava,
vivia mais 4, 5 anos e acabava morrendo." (E11, 76 anos)
Justificativa: ilustra a tens&o entre a valorizagdo da experiéncia
acumulada e as expectativas organizacionais de aposentadoria,
evidenciando um conflito etario interno e estrutural.

"E, a gente fica mais quieto, né? Eu era mais agitado, gostava de
fazer muita coisa, de viajar, agora ndo, eu gosto de estar mais
calmo, mais quieto. [...] Vocé sente um pouquinho do peso. Igual,
a gente vai numa festa, ja fica até 2, 3 da manha. Agora vocé vai
chegando a meia-noite e ja quer ir embora." (E20, 62 anos)
Justificativa: esse trecho reflete uma mudanga na identidade
profissional e pessoal ao longo do tempo, sugerindo um processo
de adaptagado as expectativas relacionadas ao envelhecimento.
Além disso, ha um reconhecimento tacito das mudancas
associadas a idade, indicando uma adaptagao comportamental
em resposta a novas demandas fisicas e sociais.

Gerenciando multiplas
responsabilidades
familiares

Conceito resumido:

processo de equilibrar
demandas familiares com
responsabilidades
profissionais

Identificagdo no modelo:
“‘Responsabilidades
familiares”

“Eu fiz meu curso técnico em enfermagem, nao para trabalhar na
area, mas para cuidar do meu esposo, que tem problema de
saude” (E03, 62 anos)

Justificativa: a decisdo de fazer um curso técnico nao foi
impulsionada apenas por aspiragdes profissionais, mas também
por necessidades familiares. Esse trecho ilustra como as
responsabilidades familiares podem influenciar escolhas de
carreira

"As vezes é dificil até levantar-se da cama. Mas assim, é uma
coisa que eu levanto da cama todos os dias e penso nas batalhas
que eu tenho, penso nos meus filhos, sabe, penso que eu quero
um futuro melhor, eu quero uma coisa melhor, eu pretendo me
aposentar um dia e quando eu me aposentar, realmente me
aposentar, eu quero ter todos os meus pontos, todas as minhas
pontas com ng, eu ndo quero deixar nenhuma ponta solta." (E08,
59 anos)
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Justificativa: revela como sua motivagdo profissional esta
diretamente ligada a sua familia, reforgcando a ideia de que as
responsabilidades familiares ndo apenas influenciam sua carga de
trabalho, mas moldam seus objetivos e estratégias de longo prazo.

"Mas é claro que as vezes vocé tem uma demanda que te deixa
muito triste, mas eu acho que o que mais me afetou no trabalho
foi quando meu filho nasceu. Porque ai vocé tem uma... Vocé tem
outra responsabilidade, € uma pessoa que depende de vocé, meu
filho pequeno. Quando meu filho tinha 3 anos de idade eu me
separei do pai dele. Entao assim, foi uma fase muito dificil." (E14,
52 anos)

Justificativa: ilustra o impacto da maternidade nas demandas
profissionais

“...hoje, existem possibilidades, existem oportunidades, mas que
muitas vezes, pela questdo familiar, eu ndo tenho a menor
condicdo de abracgar. Entdo. Existe? Existe, mas eu tenho uma
questao familiar que hoje tem um peso. Na situagédo que eu estou,
eu tenho um peso e eu tenho uma responsabilidade em que
muitas coisas eu deixo em segundo plano e, para mim, em
primeiro plano, esta a familia.” (E26, 50 anos)

Justificativa: negocia continuamente entre seus papéis
profissional e familiar, ajustando escolhas de carreira e estratégias
de tempo em funcdo das responsabilidades familiares.

Gerenciando diferentes
contextos profissionais

Conceito resumido:
capacidade de navegar e
adaptar-se a  diversos
ambientes e demandas
profissionais

Identificacdo no modelo:
“Contexto profissional”

“Eu sempre tive um pé dentro da educagao, mas eu nao trabalhei
o tempo todo na educacéo (...) No entanto, nessas idas e vindas
da educacgao, eu trabalhei muito na area comercial de banco. Eu
trabalhei por 18 anos em trés instituicbes grandes, sempre na area
comercial como gerente de relacionamentos” (E04, 59 anos)
Justificativa: demonstra a trajetéria diversificada, navegando entre
diferentes setores (educacado e area comercial), desenvolvendo
competéncias adaptativas para manter sua identidade
profissional.

"Eu fiz transi¢do de carreira, sai da area da saude, fui para o
mercado atacadista [...] Ai eu tive que aprender tudo de novo.
Sobre legislagédo, sobre comportamento, sobre estoque e outras
coisas. Ai, quando eu estava I3, eu fui convidada para ir para a
escola de danga" (E06, 53 anos)

Justificativa: ilustra o processo de adaptacdo a diferentes
contextos organizacionais, transitando entre areas distintas
(saude, varejo e arte), e o desenvolvimento de novas
competéncias em resposta a essas mudangas.

"Foram praticamente 16 anos assumindo até chegar ao minimo de
geréncia dentro da area de TI, passando por programador,
analista, gestor. Ai tive um convite interno dentro do banco para
assumir um processo de planejamento estratégico do banco.
Acabei virando chefe do departamento de planejamento
estratégico, fiquei por mais aproximadamente trés anos e meio,
quase quatro anos nesse departamento, depois fui para a area de
produtos do banco, que é uma outra area, fiquei mais alguns anos
la e nos ultimos cinco anos eu atuei na area de marketing." (E11,
76 anos)

Justificativa: evidencia a capacidade de transitar entre diferentes
contextos organizacionais, acumulando experiéncia em TI,
planejamento estratégico, produtos e marketing, mantendo
coeréncia profissional mesmo em fungées distintas.
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"Bom, eu sou jornalista e hoje eu trabalho, na verdade, como
freelancer. Eu ndo tenho carteira assinada, eu trabalho em dois
empregos, um pela manha e um pela tarde, em duas agéncias de
assessoria de imprensa, que prestam assessoria de imprensa
para o setor corporativo. Uma voltada para o agronegdcio e a outra
geral." (E12, 55 anos)

Justificativa: ilustra a habilidade de transitar entre diferentes
contextos profissionais, conciliando demandas de dois ambientes
distintos sem perder sua identidade profissional.

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, é através da intersecgdo destas diferentes dimensbes — género,
idade, responsabilidades familiares e contexto profissional — que se configuram as
experiéncias identitarias dos profissionais 50+. Estas experiéncias interseccionais, por
sua vez, fornecem o substrato sobre o qual se desenvolverdao os processos de

ressignificagao, que serao discutidos na proxima sec¢ao.

4.3 PROCESSO DE RESSIGNIFICAGAO DA ASSIMETRIA DE IDENTIDADE
INTERNA: BARREIRAS E RECURSOS DE RESSIGNIFICACAO

O processo de ressignificacdo emerge como nucleo dindmico do modelo, onde
barreiras e recursos interagem continuamente para moldar a identidade profissional.
Este processo opera através de um mecanismo, onde, barreiras a ressignificacao
(dissonancia identitaria profissional, conflitos entre aspiragdes e demandas, tensdes
entre diferentes papéis e ofuscamento profissional) desafiam a identidade profissional
existente; e os recursos a ressignificagao (construgao de significados para o trabalho,
manutencao da vitalidade, ativacdo de estratégias de legitimacao e desenvolvimento
de relagbes profissionais estratégicas) sao mobilizados para responder a estes

desafios.

A interagao entre estes ciclos ndo € meramente sequencial, mas simultanea e
recursiva. Por exemplo, quando um profissional 50+ enfrenta dissonancia identitaria,
pode simultaneamente ativar estratégias de legitimagcdo que, por sua vez, podem

prevenir futuras experiéncias de dissonancia. Esta dindmica vai além do que Meister
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et al. (2014) descrevem como resposta a assimetria, sugerindo um processo mais

complexo de co-construgdo entre desafios e respostas.

O carater interativo deste processo se manifesta através das multiplas formas
como barreiras e recursos se entrelagam na experiéncia cotidiana dos profissionais
50+. As barreiras manifestam-se através de seus quatro elementos principais e
desafiam a constru¢cado de uma identidade profissional positiva, enquanto os recursos
emergem como elementos ativamente mobilizados para superar estas barreiras.
Petriglieri (2011) argumenta que ameacas a identidade podem desencadear tanto
respostas defensivas quanto construtivas, o que se alinha com os achados da
pesquisa sobre a natureza dual do processo de ressignificacdo da assimetria de

identidade interna.

As barreiras manifestam-se através de quatro elementos principais que
desafiam a construcdo de uma identidade profissional positiva. A dissonancia
identitaria profissional emerge quando ha um conflito interno gerado pelo
desalinhamento entre autopercepcdo do profissional e as percepgdes externas,
afetando sua seguranga identitéaria e motivagdo. Os conflitos entre aspiragdes e
demandas sao caracterizados por tensdes entre valores pessoais e demandas
organizacionais, forgcando escolhas que podem gerar frustagbes e questionamentos
sobre adequacao profissional. Ja as tensdes entre diferentes papéis, reflete a
dificuldade de conciliar papéis conflitantes, tanto no ambito profissional quanto
pessoal, resultando em desafios identitarios e necessidade de redefinicdo de
prioridades. Por fim, o ofuscamento profissional representa a experiéncia de
invisibilidade organizacional, na qual competéncias e contribuicées do profissional sdo

subestimadas, afetando sua motivacao, autoestima e percepcao de pertencimento.
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Em contrapartida, os recursos de ressignificacdo emergem como elementos
para superar estas barreiras. A construgao de significados para o trabalho representa
um processo ativo de criar narrativas que conferem sentido e propdsito a experiéncia
profissional, integrando valores pessoais, experiéncias acumuladas e demandas
contextuais. Ibarra e Barbulescu (2010) destacam como as narrativas identitarias séo
fundamentais para a adaptagdo em transigcbes profissionais, corroborando com os
achados sobre o papel da construgao de significados no processo de ressignificagao.
A manutencéao da vitalidade significa um sistema dindmico de praticas que sustentam
0 engajamento e energia profissional, combinando recursos pessoais e suportes
contextuais para preservar e renovar o0 vigor no trabalho. Ja as estratégias de
legitimacgao, reflete uma mobilizagdo de praticas e comportamentos para validar
competéncias e transformar percepgdes externas, combinando recursos pessoais e
relacionais. Por fim, o desenvolvimento de relagbes profissionais estratégicas
representa um processo dinamico de construir e cultivar redes de relacionamento que

validam a identidade profissional e potencializam o desenvolvimento no trabalho.

Esta dindmica dialoga com estudos anteriores sobre ressignificagao identitaria
(Peters et al., 2019; Ramarajan, 2014) que destacam como individuos gerenciam
ameacas a sua identidade por meio da reconfiguragdo de multiplos aspectos
identitarios. No entanto, enquanto estas pesquisas frequentemente focam em
repostas individuais a eventos especificos, o presente estudo revela um processo
mais complexo e continuo de negociagao identitaria no contexto do envelhecimento
profissional. Essa perspectiva é reforcada por estudos sobre narrativa da identidade
profissional (Pratt, 2000; Ramarajan, 2014) que demonstram como a identidade é

constantemente renegociada em resposta a desafios organizacionais.
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Esta compreensédo € particularmente relevante para profissionais 50+ que
frequentemente precisam lidar com multiplos desafios identitarios simultaneamente.
Esta perspectiva corrobora com os estudos de Kulkarni (2020) e Obodaru (2017) que
evidenciam como a gestdo estratégica de fronteiras identitarias pode servir como
mecanismo de protegdo e adaptagao, especialmente em contextos em que existem
preconceitos etarios. O modelo sugere que a eficacia do processo de ressignificagao
nao depende apenas das disponibilidades de recursos, mas da capacidade de
mobiliza-los estrategicamente em repostas as barreiras especificas encontradas no
contexto do envelhecimento profissional. Além disso, alinha-se com os estudos de
Hennekam et al. (2021) que discutem como individuos podem desenvolver respostas
resilientes a ameacas identitarias, reforcando a nogcao de que profissionais 50+ nao
sao passivos diante da assimetria de identidade interna, mas podem mobilizar

recursos para ressignifica-la.

Na Tabela 3, apresenta-se evidéncias do processo de ressignificacdo da

assimetria de identidade interna: barreiras e recursos de ressignificagao.

Tabela 3 — Evidéncias do processo de ressignificacdo da assimetria de identidade interna

Processo de ressignificagao
com defini¢do conceitual
resumida e identificagdao no

Alguns trechos de entrevistas

"Teve pessoas assim, que achou que eu nao daria conta... teve
uma pessoa que chegou na minha frente e disse, ndo quero
trabalhar com vocé e ndo vou me dar bem com vocé" (EO1, 51

Barreiras a ressignificacado

Vivenciando dissonancia
identitaria profissional

Conceito resumido:
experiéncia de
desalinhamento entre a
autopercepgdo e como os
outros veem o profissional

Identificagdo no modelo:
“Dissonéancia identitaria
profissional”

anos)
Justificativa: situagao explicita de conflito pela percepg¢ao externa
equivocada

"Os contadores ja sdo meus desafetos. Da galera toda aqui, de
uma cidade que tem um milhao de habitantes, eu devo ter parceria
com um ou dois escritérios. O resto sdo meus inimigos. E aonde
eles estao, eu combato. Com um bom combate. Eles ndo gostam
de mim e eu nao gosto deles. Porque eu peguei muito problema
la atras e eu tive que agir profissionalmente. Sé que isso cria uma
cicatriz. Cria uma cicatriz de relacionamento." (E09, 60 anos)

Justificativa: esse trecho ilustra claramente a dissonancia
identitaria, pois ha um contraste entre a autopercepgdo do
entrevistado como profissional integro e a visdo que outros
profissionais da area tém dele. A tensao entre essas narrativas
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reflete um desalinhamento que pode gerar desconforto, mas
também impulsionar a reafirmacgao da proépria identidade.

"Eu sempre tive uma lideranga muito préxima. Eu sempre tive uma
lideranga muito voltada para pessoas, muito humanizada. E eu
percebi ao longo dessa minha carreira que isso ndo me fez muito
bem. [...] Na lideranga, nessa jornada que a gente tem, na maioria
das vezes, quando vocé leva s6 para esse lado, vocé é mal
interpretado e as pessoas acabam tentando te sabotar de certa
forma, tirar proveito daquilo. E eu vi que se eu tivesse sido um
pouco mais enérgico, um pouco mais lider, um pouco mais
profissional, um pouco mais severo, eu teria tido um pouco mais
de éxito, eu acredito." (E13, 55 anos)

Justificativa: a autopercepgao de um lider humanizado entra em
conflito com as percepgdes externas, levando a uma reavaliagdo
de sua abordagem.

Enfrentando conflitos entre
aspiragoes e demandas

Conceito resumido:
dificuldade em conciliar
diferentes expectativas e
responsabilidades
profissionais

Identificagdo no modelo:
“Conflitos de expectativas”

"E agora querem me mudar de setor. Ndo ha um motivo aparente.
E o poder pelo poder. E quando vocé é submisso ao poder pelo
poder, vocé perde a motivagao." (E02, 55 anos)

Justificativa: expressa o choque entre aspira¢des profissionais e
as mudancgas organizacionais impostas sem justificativa clara.

"O mercado tem um certo etarismo ainda. Alguns setores ai, eles
prezam muito por isso. Eles querem pessoas mais novas, mesmo
que ndo tenham conhecimento suficiente” (EQ7, 54 anos)
Justificativa: materializa a tens&o vivida entre identidade desejada
e realidade percebida no mercado de trabalho.

"Eu entendo que eu estou entrando numa fase agora, eu estou
experimentando uma fase em que, de fato, vocé vai ser obrigado
a sair do operacional e ir para um ambiente mais tatico,
estratégico. E ai é o somatério da sua experiéncia que colabora
positivamente na relagcdo com essas pessoas." (EQ9, 60 anos)
Justificativa: esse trecho reflete um dos principais dilemas dos
profissionais mais velhos: a transicao do trabalho operacional para
um papel mais estratégico. Ele sugere que a experiéncia
acumulada pode ser um diferencial, mas ao mesmo tempo indica
que essa transicdo ndo é opcional, mas sim uma necessidade
imposta pelo mercado.

Experimentando tensdes
entre diferentes papéis

Conceito resumido:
dificuldade em conciliar
diferentes expectativas e
responsabilidades
profissionais

Identificagdo no modelo:
“Tensobes identitarias
internas”

"Assim, eu, na minha vida profissional, por exemplo, eu tenho
muito orgulho do que eu ja sou hoje. Porque foi eu que conquistei
cada espago. Meu espago foi conquistado sem nenhuma
carteirada. Eu conquistei cada espago que eu tenho hoje. Foi
conquistado mesmo. Eu falo que eu sou uma fénix que todos os
dias eu me levanto das cinzas. E a gente mata um ledo por dia.
N&o sé mata, eu mato, frito, e lavo a loucga." (E08, 59 anos)
Justificativa: expressa claramente a multiplicidade de papéis que
desempenha, tanto na esfera profissional quanto na vida pessoal.
A mencdo a sobrecarga e a necessidade de administrar varias
fungdes ao mesmo tempo demonstra as tensdes inerentes a
conciliagao de diferentes papéis.

"Assim, eu acho que pra mim, o que mais marcou mesmo foi
quando eu assumi a gestao da sala integrada la na [...] Porque ai
mudou, né? Eu tava muito acostumada, tava ali naquela zona de
conforto, de atendimento, de auxiliar os colegas, mas na hora que
vocé tem que puxar a responsabilidade para ser o gestor, a coisa
fica mais complexa. Eu acho que para mim foi um divisor bem
diferente, bem grande." (E16, 54 anos)

Justificativa: reflete a tensdo entre o papel anterior de
colaboradora de suporte e o novo papel de gestora, que
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demandou mudangas de postura e responsabilidades. O processo
de transicdo exigiu uma negociagdo entre valores e
comportamentos que antes faziam parte de sua identidade
profissional.

"Quando mudei de emprego aos 49, 50 anos, vivi uma crise
momentanea sobre minhas competéncias em enfrentar tudo
novamente, conhecer novas pessoas, nova cultura e desafios. No
inicio fiquei inseguro, mas logo integrei minhas experiéncias
anteriores as novas demandas, renovando-me profissionalmente."”
(E22, 58 anos)

Justificativa: explicita uma crise de autoconfianca diante da
necessidade de reconstrucdo de identidade profissional em um
novo contexto, refletindo uma tensdo interna entre o “eu
profissional consolidado” e o “novo eu” exigido pela mudancga de
ambiente.

Vivenciando o ofuscamento
profissional

Conceito resumido:
experiéncia de ter
competéncias e

contribuicdes
subestimadas ou ignoradas

Identificagdo no modelo:
“Ofuscamento profissional”

"As pessoas acham que vocé estda com 60 a mais tem muitas
coisas que vocé nao é capaz. Vocé nao é capaz de aprender o
novo, vocé ndo é capaz de fazer muitas coisas" (E06, 53 anos)

Justificativa: relata um julgamento social que associa a idade
avangada a incapacidade de aprender ou contribuir, 0 que
caracteriza o cerne do ofuscamento profissional: ser visto como

menos competente independentemente da experiéncia real.

"Eu fiquei parado quase sem fazer nada dentro da secretaria. (...)
Rapaz, s6 nao chorei porque Deus me deu, me deu, como nome...
seguranga. Mas fiquei triste com varias coisas que ndo queriam
que eu mostrasse que sabia fazer também." (E10, 73 anos)
Justificativa: reflete um momento de subutilizacdo de suas
competéncias e experiéncia, gerando uma sensagdo de
estagnagao e ofuscamento. Indica que, em algumas situagdes,
suas habilidades foram ignoradas ou intencionalmente
minimizadas, reforcando um processo de invisibilizacdo de sua
capacidade profissional.

"Quando vocé estd num lugar e aquela posicdo que vocé ocupa
acaba, da noite para o dia, € um certo ofuscamento, né? De dizer
que vocé... Bom, o seu trabalho n&o precisa ser mais feito aqui, a
sua produgdo nao vai existir mais, entdo isso nao vai fazer falta
nenhuma. E uma coisa meio assim, né?” (E15, 52 anos)

Justificativa: expressa um momento em que o valor do trabalho foi
desconsiderado repentinamente, sinalizando que sua presenga e
entregas passaram a ser tratadas como descartaveis, o que
configura o ofuscamento de sua identidade profissional.

Recursos de ressignficagédo

Construindo  significados
para o trabalho
Conceito resumido:

processo de desenvolver
sentido e propdsito na
atividade profissional

Identificagdo no modelo:
“Significados atribuido ao
trabalho”

“Eu sou extremamente feliz com a minha profisséo. E tudo que eu
queria” (E05, 70 anos)

Justificativa: demonstra uma identificagao positiva e profunda com
sua ocupagao, revelando que o trabalho vai além da funcao
técnica e esta diretamente relacionado ao seu propésito de vida.
"O trabalho para mim é o grande lazer. Minha vida toda eu sempre
trabalhei. Comecei a trabalhar com 6, 7 anos de idade. Eu ja sabia
como ganhar dinheiro honestamente. Como o trabalho era
importante para a gente. Nessa questao de se divertir e nessa
questdo de ter o recurso para vocé poder se sustentar e a
sustentabilidade daquelas coisas basicas para a sua vida. Entéo,
sempre eu estive relacionado com o trabalho." (E18, 68 anos)
Justificativa: atribui um significado profundo ao trabalho, vendo-o
nao apenas como uma obrigagdo, mas como um aspecto central
de sua identidade e fonte de realizacdo pessoal.
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"Olha, hoje 0 meu trabalho tem um significado muito maior do que
o quesito financeiro, do que aquilo que eu recebo no final do més.
Ele representa o meu legado, ele representa a minha misséo,
representa 0 que eu deixo de positivo na comunidade ao
transformar a vida daquele aluno que muitas vezes tem dificuldade
até de relacionamento e a partir das aulas, do convivio comigo, eu
consigo transformar essa realidade e isso me deixa muito alegre,
né? Isso faz com que seja um combustivel diario para a minha
vida." (E21, 62 anos)

Justificativa: demonstra a transformacao do trabalho em uma
missao que vai além do aspecto financeiro.

Mantendo vitalidade para o
trabalho

Conceito resumido:
capacidade de manter
energia e engajamento nas
atividades profissionais

Identificagdo no modelo:
“Vitalidade para o trabalho”

"Eu faco uso de suplementagbes passadas pela minha médica,
fago atividade fisica, mas o principal é, eu tenho uma boa relagao
com a minha familia, tenho uma espiritualidade bastante forte. E
quando eu estou no meu trabalho, eu me entrego inteiramente
para o meu trabalho." (E19, 53 anos)

Justificativa: demonstra um conjunto de estratégias integradas —
saude fisica, apoio familiar e espiritualidade — que contribuem para
manter seu engajamento profissional.

“A gente comeca a selecionar o que a gente pode fazer da melhor
forma. Nao vou pegar de um trabalho que eu nao consigo
desempenhar [...] Ndo faco mais tudo que aparecer pela frente.
Melhor fazer menos bem feito, colocar um ponto positivo,
referéncia, do que a ndo dei conta.” (E24, 59 anos)

Justificativa: selecdo e priorizagcdo de tarefas para conservar
energia.

“O tempo vai passando, né? E a energia e a vitalidade faz parte.
Com os 50, a gente sabe que a gente ndo sabe do amanha, né?
Mas o tempo de caminhada é muito mais curto do que o que vira
€ mais curto do que o que passou. Entdo, assim, tento seguir ativo,
tento seguir e na expectativa de trabalhar o quanto puder, porque
eu tenho necessidade com o trabalho, eu ndo posso me dar o luxo
de chegar hoje e dizer, ‘6, ndo vou mais trabalhar.” (E26, 50 anos)
Justificativa: reconhece o avango da idade, mas afirma um esforgo
continuo para preservar sua energia e engajamento profissional,
apesar das limitagdes impostas pelo tempo.

Ativando estratégias de
legitimagao

Conceito resumido:
desenvolvimento de agdes
para validar e afirmar sua
competéncia profissional.

Identificagdo no modelo:
“Legitimacdo  profissional
ativa”

"Com tecnologia, com leitura, com atualizagdo, com treinamentos,
eu tenho sede para o conhecimento, entdo eu sé ndo tenho mais
dinheiro para poder investir em conhecimento, mas o que eu
posso fazer, eu fago. Ah, outra, e todo ano eu sou obrigado a
cumprir 40 pontos no Conselho Federal de Contabilidade relativo
a educagao continuada. Isso desde 2000. Entao, de certa forma,
isso estd na minha corrente sanguinea. Estda no meu DNA. Eu
tenho que fazer. Eu sou obrigado." (EQ9, 60 anos)

Justificativa: demonstra a mobilizagdo continua de estratégias
formais de legitimagcdo via educagédo continuada. A imagem do
“‘DNA” e da “obrigacdo internalizada” revela um compromisso
genuino e internalizado com a manutencdo da credibilidade
técnica, o que amplia a profundidade analitica.

"A melhor forma de legitimar o meu trabalho € mostrando na
pratica. Eu sempre busco trazer resultados que sejam visiveis."
(E21, 62 anos)

Justificativa: descreve com clareza o repertério de praticas
(mostrar na prética e trazer resultados visiveis) que sustentam sua
estratégia de credibilidade profissional.
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"Eu procuro estudar sempre as tendéncias em RH, entender como
a tecnologia impacta a gestdo de pessoas. Busco mostrar que
alinhar minhas experiéncias com novas situagdes e tecnologias
traz valor real para as empresas, oferecendo solugdes Uteis e
viaveis, especificas para cada contexto organizacional,
transformando a percepgdo que tém sobre minha relevancia."
(E22, 58 anos)

Justificativa: utiliza estratégias proativas (estudo constante,
atualizacao tecnoldgica e solugbes contextuais especificas) para
legitimar sua posi¢do, validando sua relevancia profissional e
transformando as percepgdes dos colegas sobre ele.

relacionamentos

profissional

“Maestria relacional”

Desenvolvendo  relagbes
profissionais estratégicas

Conceito resumido:
construcdo de redes e

suportam a identidade

Identificagdo no modelo:

"Entao, eu tenho varias parcerias com alguns pares de escritorios
contabeis aqui em Uberlandia e alguns pares na area de
advocacia. Eu tenho um excelente relacionamento com
advogados da area tributaria, da area societaria. Por qué? Porque
eles precisam de algo que eles ndo tém conhecimento, que é a
estruturagdo de informagbes contabeis, patrimoniais e
econdmicas, para a resolugao do conflito entre as partes nas quais
eles estdo como advogado das partes." (E09, 60 anos)
Justificativa: constréi  relagbes estratégicas em setores
complementares ao seu, tornando-se uma pega-chave no
ecossistema profissional. Ele se posiciona como referéncia em
sua area, fortalecendo sua atuag&o por meio da interdependéncia
com outros especialistas.

"Vocé tem uma ideia, quando eu retorno, as pessoas me recebem
de bragos abertos. Todas as empresas. Eu abro a porta (...) do
guarda da guarita ao diretor regional, eu entro sem nenhum
problema. Portas abertas e eu tenho credibilidade com eles, tenho
plena certeza." (E18, 68 anos)

Justificativa: evidencia a construgdo de um capital social forte,
onde relagdes previamente cultivadas facilitam a reinsergcao e o
transito profissional entre instituigdes.

"Uma experiéncia significativa recente para mim é ser mentor de
jovens talentos. Constantemente os jovens me procuram pedindo
orientagdes sobre como lidar com situagdes profissionais, e eu fico
muito feliz com isso. Aprendi também que gerenciar bem as
expectativas das pessoas ao meu redor constréi um espago
importante, onde minha contribuicdo é valorizada e reconhecida
por diferentes publicos." (E22, 58 anos)

Justificativa: evidencia a fungdo de mentor como uma ferramenta
ativa de construcdo de identidade relacional. Ao destacar o
reconhecimento de diferentes publicos e a gestao de expectativas,
demonstra sofisticacdo relacional e legitimidade simbdlica,
fortalecendo a identidade profissional em multiplas dimensoes.

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta dinamica entre barreiras e recursos de ressignificacdo estabelece as

condicbes sobre as quais se desenvolvem as diferentes respostas identitarias dos

profissionais 50+, tema que sera explorado na proxima sec¢ao.
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4.4 DUALIDADES NA ATRIBUICAO DE SENTIDO PARA PROFISSIONAIS 50+:
IDENTIDADE FRAGILIZADA E IDENTIDADE RESILIENTE ADAPTATIVA

O modelo propde que a interagdo entre experiéncias interseccionais e o
processo de ressignificagdo pode resultar em dois tipos principais de identidade:
fragilizada ou resiliente adaptativa. Diferentemente de abordagens que consideram a
identidade como um estado fixo, a presente analise, em consonancia com estudos
anteriores (Ashforth et al., 2008; Hennekam et al., 2021; Petriglieri, 2011), sugere que
essas identidades devem ser compreendidas como configuragdes temporarias,
suscetiveis a alteragdes conforme mudangas nas circunstancias e nos recursos

disponiveis.

A analise de Grutterink e Meister (2022) explora o desenvolvimento da
identidade no ambiente de trabalho e enfatiza como as pessoas ajustam suas
percepcdes sobre si mesmas com base em como acreditam ser vistas pelos outros.
Os autores argumentam que a competéncia identitaria se desenvolve ao longo do
tempo por meio da exposicdo e diferentes experiéncias sociais e da interpretacao
dessas experiéncias. No entanto, sua abordagem nao detalha especificamente os
processos pelos quais essa competéncia se fortalece, focando mais nas percepcdes

e reagodes individuais a avaliagdes externas (Grutterink & Meister, 2022).

A presente analise expande essa discussdo ao especificar como experiéncias
sucessivas de enfrentamento de desafios podem fortalecer gradualmente a identidade
resiliente adaptativa. Em vez de considerar a resiliéncia como um trago fixo, a medida
que o individuo mobiliza e aprimora recursos de enfrentamento. Isso complementa a
visdo de Grutterink e Meister (2022), fornecendo um panorama mais detalhado dos
fatores que contribuem para a adaptacao identitaria ao longo do tempo. Estudos como

o de Ibarra e Barbulescu (2010) demonstram que a identidade profissional pode ser
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moldada por processos narrativos, nos quais os individuos reformulam suas

experiéncias sobre si mesmos diante de novas realidades.

Além disso, o modelo sugere que mesmo experiéncias de fragilizagao podem
desempenhar um papel construtivo no fortalecimento da identidade, desde que o
individuo tenha acesso a mecanismos de ressignificagdo adequados. Essa
perspectiva representa um avango sobre abordagens tradicionais, que
frequentemente tratam a fragilizacdo apenas com um estado negativo a ser evitado.
Em vez disso, argumenta-se que tais experiéncias podem ser reprocessadas e
integradas ao desenvolvimento identitario, tornando o individuo mais preparado para
lidar com desafios futuros, especialmente em um cenario de envelhecimento da forga
de trabalho, no qual trabalhadores mais experientes enfrentam constantes desafios
de adaptacao para manter sua relevancia profissional (Cebola et al., 2023; Dutton et

al., 2010; Petriglieri, 2011).

O carater ativo desse modelo se manifesta especialmente no caso de
profissionais 50+, que podem influenciar sua trajetoria identitaria ao longo do tempo.
A mobilizagdo consciente de recursos e o desenvolvimento de estratégias de
ressignificagdo possibilitam a construgdo gradual de uma identidade mais resiliente
adaptativa, mesmo em cenarios de instabilidade e mudancga continua. Essa visao esta
alinhada com os estudos de Ashforth (2016), que destacam a importancia da
identidade organizacional e do processo continuo de adaptagao dos individuos as

suas fungdes e ambientes de trabalho.

Na Tabela 4, apresenta-se evidéncias das manifestacdes das respostas

identitarias: identidades fragilizadas e resilientes adaptativas em profissionais 50+.



61

Tabela 4 — Manifestagdes das respostas identitarias: identidades fragilizadas x resilientes adaptativas

em profissionais 50+

Respostas identitarias com
defini¢do conceitual resumida e
identificagdo no modelo

Alguns trechos de entrevistas

Experienciando crises de
confianga profissional

Conceito resumido:
momentos de duvida e
inseguranga sobre suas
capacidades profissionais

Identificagdo no modelo:

“Manifestacoes da
fragilidade (crise de
identidade)”

Manifestagdes da fragilidade

“E ai veio a pandemia e mudou tudo, né? Naquela época, nao sé
meus colegas duvidaram, porque nés todos duvidamos das
nossas capacidades. Eu, inclusive, questionei a minha. Falei, meu
Deus do céu, olha o que eu vou ter que enfrentar, porqué? Porque
como coordenacao, enquanto, vamos dizer, lider desse carro ai,
eu tinha que conduzir a diregao para saber para onde que iriamos,
né? E ai eu percebi que quando a agua bateu na porta, muitas
pessoas perguntavam, sera que esse barco vai, vamos dizer,
navegar ou ele vai afundar? Eu mesma me questionei” (E04, 59
anos)

Justificativa: expressa uma crise de confianga diretamente
associada a uma situagao externa disruptiva (pandemia), que gera
instabilidade na percepgao da prépria competéncia profissional. A
metafora do “barco que pode afundar” sinaliza o impacto simbdlico
da incerteza sobre sua posigao de lideranga, ilustrando o processo
de desestabilizacao identitaria previsto no conceito da dimensao.
A fala articula bem como eventos criticos podem desencadear
duvidas internas, mesmo em perfis experientes.

"Mas, naturalmente, eu acho que a questdo esta muito mais na
minha cabeca. Muitas vezes, achar que talvez eu nao tenha
competéncia para fazer tal coisa, talvez eu ja ndo esteja mais
atualizado. Eu sempre me mantive muito atualizado. Mas, eu néo
estou na dindmica do dia a dia de uma empresa hoje. Entao, a
hora que eu pego um profissional de uma empresa para fazer uma
mentoria de carreira, l6gico, eu estou acompanhando as coisas,
entdo, as vezes, bate uma certa inseguranga: até que ponto eu
estou atualizado?" (E11, 76 anos)

Justificativa: expressa um conflito interno sobre sua capacidade
de continuar sendo um profissional relevante. O questionamento
sobre sua competéncia e atualizagdo demonstra um mecanismo
de desestabilizagdo da autopercepgéao profissional.

"Quando me tiraram de uma coordenacdo, principalmente nos
primeiros meses pds a retirada, porque na carreira eu ja tinha
entendido que aquela posi¢gédo era um auge, era um momento de
usufruir de uma bagagem, de um conhecimento que eu tinha
adquirido durante a minha jornada, e aquilo foi me tirado, e durante
um bom periodo eu me vi em crise por acreditar que aquilo tinha
acontecido por conta que a idade ja tinha chegado e aquele
momento ja deveria ser de outra pessoa e nao mais meu." (E21,
62 anos)

Justificativa: demonstra com clareza o impacto que a percepgéao
de exclusdo ou desvalorizagao por conta da idade tem sobre a
autopercepgao profissional. Atribui a perda da fungdo de
coordenacdo a sua idade, o que desencadeia uma crise de
identidade, marcada por sentimentos de inadequacdo e
desconfianga em relagéo a prépria relevancia profissional.

Experimentando
desvalorizagao profissional

Conceito resumido:
sentimento de nao ter seu
valor e contribuigdes

"Muito, muito. Eu até entrei em depressao, uma depresséo, numa
angustia. Eu dizia, p6, ninguém me da o valor que eu tenho, que
eu quero aprender, que eu quero fazer. (...) Muita gente querendo
subir nas costas do outro. Muitas pessoas, vocé da as costas,
chega e diz coisa de vocé, atrapalha com o seu trabalho" (E10, 73
anos)
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reconhecidas no ambiente
profissional

Identificagdo no modelo:
“Manifestacdes da
fragilidade (Desvalorizagao
profissional)”

Justificativa: relato se destaca pela intensidade emocional e pela
clareza narrativa, expressando os efeitos profundos da
desvalorizagao sobre a saude mental do entrevistado. Demonstra
como a falta de reconhecimento e os ambientes téxicos operam
como mecanismos externos e internos de fragilizagéo, alinhando-
se ao conceito de que a desvalorizagdo pode comprometer o
desempenho e o bem-estar subjetivo.

"Na minha situagao em especial, particularmente falando, eu sofro
muito isso por eu estar numa secretaria, inclusive extremamente
machista. Para mim é bem mais forte isso ai no dia a dia, lidar com
isso. Nos temos mulheres agrénomas la, outros profissionais
mulheres, veterinarias, engenheiras florestais, mas ser mulher ali
na Secretaria de Agricultura € bem complicado." (E17, 59 anos)
Justificativa: evidencia a desvalorizagdo interseccional, ao situar
género e idade como marcadores de exclusdo em um contexto
institucional. A fala retrata como o ambiente organizacional atua
para reduzir o valor percebido de profissionais experientes do sexo
feminino.

"Chegaram situacbes em que profissionais mais jovens
assumindo cargos rapidamente nao valorizaram minhas ideias,
interpretando-as como criticas nao construtivas. Certa vez, sugeri
uma mudanga estratégica que foi ignorada, mas pouco depois,
quando proposta por alguém mais jovem, a ideia foi aceita com
entusiasmo, levando-me a questionar minha relevancia dentro da
empresa." (E22, 58 anos)

Justificativa: revela com clareza a experiéncia de desvalorizagao
simbdlica e estrutural, ao apresentar a rejeicdo de ideias pela
idade do proponente e sua posterior validagdo por pares mais
jovens. O trecho exemplifica como mecanismos de exclusédo e
etarismo simbdlico contribuem para o questionamento identitario
e reforgam o desalinhamento entre contribuigdo profissional e
reconhecimento.

Manifestacdes da resiliéncia

Transformando desafios em
oportunidades

Conceito resumido:
capacidade de extrair
crescimento e
desenvolvimento de

situagcbes adversas

Identificagdo no modelo:
“Manifestagdes da
resiliéncia  (Desafios e
aprendizados)’

"Eu sempre encarei os desafios como oportunidades para evoluir.
Se algo me incomoda ou me desafia profissionalmente, uso isso
como um catalisador para buscar melhorias, estudar, legitimar
minha posicdo e aprimorar minhas praticas. O objetivo é
transformar essas dificuldades em aprendizados concretos,
deixando um legado positivo por onde passo." (E22, 58 anos)

Justificativa: descreve o processo de reconfiguragdo cognitiva e
comportamental. Ele explicita a conversdo de situagdes
desafiadoras em estratégias conscientes de desenvolvimento.

"Sempre persistindo, sem baixar a cabeca, e tem que persistir até
alinhar, para vocé nao perder esse foco." (E23, 54 anos)
Justificativa: evidencia uma estratégia ativa e consciente para lidar
com dificuldades, destacando a persisténcia e a manutencao do
foco como mecanismos praticos de conversao de desafios em
oportunidades de aprendizado e desenvolvimento profissional.

“Olha, sempre, quando eu ndo consigo, assim, alguma coisa, eu
busco ajuda, ou com alguém que ja sabe, pra me passar mais
conhecimento, ou buscando mesmo pela internet, vendo como
que faz, pra poder aprimorar cada vez mais, porque nem tudo a
gente sabe, mas sempre buscando outros conhecimentos com
alguém, assim que a gente vai, né?” (E27, 56 anos)

Justificativa: busca ativa de ajuda e novos conhecimentos.

Desenvolvendo maturidade
adaptativa

"Mudou, mudou espiritualmente, mudou em decorréncia da
fragilidade porque vocé com o tempo eu perdi muita saude no
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construtivamente
mudancas e
profissionais

“Manifestacoes

adaptativa)”

Conceito resumido:
habilidade de ajustar-se

Identificagdo no modelo:

resiliéncia (Maturidade

processo de me aprimorar como profissional e me esforgar para
gerar uma estratégia de reconhecimento por parte da leitura do
meio externo na auditoria. A carreira, ela é assim. Ela é nesse
formato. Ou vocé se adapta ou vocé se adapta." (E09, 60 anos)
Justificativa: apresenta um retrato vivido da pressao continua por
adaptacao e atualizacdo, mesmo diante de limitagdes pessoais.
Reconhece os custos emocionais e fisicos dessa jornada, mas
também evidencia resiliéncia e compromisso com a transformagao
necessaria para se manter competitivo. A frase “ou vocé se adapta
ou vocé se adapta” sintetiza com forga o conceito de maturidade
adaptativa como imperativo estratégico.

“Eu ja fui muito, muito, muito mais ansiosa de querer fazer, de
querer mostrar o resultado (...) eu tenho mais calma, sei que vou
chegar andando n&ao devagar e nem correndo. Eu trabalho mais
com a inteligéncia do que com o tempo (...) agora eu tenho mais
calma, sei que vou chegar " (E04, 59 anos)

Justificativa: evidencia a maturidade adaptativa ao demonstrar a
transicdo de uma postura ansiosa e orientada a pressa, tipica de
fases anteriores da carreira, para uma conduta mais equilibrada,
baseada em inteligéncia pratica e confianga na propria trajetoria.
Mostra capacidade de autorregulagcdo emocional e gestdo
estratégica do tempo, sinalizando que a experiéncia acumulada
permite relativizar a urgéncia do resultado imediato em favor de
processos mais sustentaveis.

"Durante minha trajetéria passei por mudangas organizacionais
significativas, incluindo fusdes e transi¢cdes entre empresas com
culturas diferentes. Apesar de sentir insegurangas iniciais,
especialmente quando mudei de emprego préximo dos 50 anos,
aprendi a integrar minhas experiéncias anteriores as novas
demandas, usando minha experiéncia para mitigar as percepcoes
negativas, mantendo-me atualizado e flexivel para lidar
construtivamente com os novos desafios." (E22, 58 anos)
Justificativa: expressa com clareza a esséncia da maturidade
adaptativa onde se reconhece desafios complexos (mudancas
organizacionais e culturais), admite insegurangas, mas relata
como conseguiu reconfigurar-se estrategicamente, integrando
experiéncias passadas a novos contextos, mantendo uma postura
de atualizagao e resiliéncia. Demonstra equilibrio entre identidade
consolidada e abertura a transformacao.

“Olha, a questao de idade, para mim, eu ndo tenho nenhum
problema em falar que eu tenho 53 anos. Para mim, eu s6 adquiri
mais experiéncia. A vida vai nos ensinando, né? Cada dia vocé
aprende uma coisa. Cada dia vocé vé coisas novas. E eu, como
eu, € que eu vejo que isso s6 me fortalece, faz eu crescer.” (E25,
53 anos)

Justificativa: valorizagdo da experiéncia acumulada e
ressignificagédo positiva da idade.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para complementar a compreensdo do modelo tedrico apresentado, foi

elaborada uma sintese integrada dos conceitos e defini¢des validadas. Essa sintese,

esta detalhada no Anexo A. Estas descobertas sobre o processo ativo e construtivo
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através do qual os profissionais 50+ lidam com a assimetria de identidade interna tém
importantes implicagdes tanto tedricas quanto praticas, que serdao discutidas na

proxima segao.

5 DISCUSSAO

O objetivo deste estudo foi analisar como profissionais 50+ vivenciam e
ressignificam a assimetria de identidade interna, explorando o desalinhamento entre
a identidade profissional percebida e o reconhecimento organizacional, bem como os
mecanismos que favorecem ou dificultam esse processo. Com base na analise dos
dados e no desenvolvimento do modelo tedrico resultante, identificou-se contribuicoes

para literatura em trés aspectos principais.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

A primeira contribui¢do avancga o entendimento sobre assimetria de identidade
interna ao revelar sua natureza interseccional no contexto do envelhecimento
profissional. Enquanto estudos anteriores tendem a tratar a assimetria de identidade
interna como um fendmeno uniforme (Meister et al., 2014, 2017), os achados
demonstram que profissionais 50+ experimentam essa assimetria através da
intersecdo complexa entre género, idade, responsabilidades familiares e contexto
profissional. Esta descoberta sugere que o processo de ressignificagdo identitaria
demanda uma compreensao mais refinada das multiplas dimensdes que moldam a

experiéncias destes profissionais.

A segunda contribuicdo expande o entendimento sobre o processo de
ressignificagdo da assimetria de identidade interna ao revelar sua natureza dindmica

e recursiva. Diferentemente de estudos anteriores que enfatizam principalmente
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barreiras enfrentadas por trabalhadores mais velhos (Bae & Choi, 2023; Blomé et al.,
2020; Chiesa et al., 2019), os resultados evidenciam que estes profissionais
ativamente mobilizam recursos especificos para superar desafios a ressignificagao. A
interacdo continua entre barreiras (dissonancia identitaria profissional, conflitos entre
aspiracdes e demandas, tensdes entre diferentes papéis e ofuscamento profissional)
e recursos (construcado de significados para o trabalho, manutencédo da vitalidade,
ativagao de estratégias de legitimacao e desenvolvimento de relagdes profissionais
estratégicas) sugere um processo mais complexo e proativo do que previamente

teorizado.

E, a terceira contribuicdo expande a literatura ao identificar que as respostas
identitarias dos profissionais 50+ podem manifestar-se tanto através de identidades
fragilizadas quanto resilientes adaptativas. Essa dualidade questiona perspectivas
deterministicas sobre os efeitos do envelhecimento na identidade profissional,
indicando que, quando amparados por suporte e recursos apropriados, profissionais
50+ podem construir e reconstruir ativamente sua identidade ao longo da trajetéria
profissional, desenvolvendo respostas adaptativas as novas demandas e desafios do

contexto organizacional.

5.2 IMPLICACOES PRATICAS

Os resultados deste estudo oferecem importantes implicacées praticas para
profissionais, organizacdes e formuladores de politicas. Para profissionais 50+, os
achados sugerem a importancia de desenvolver uma compreensdo mais ampla de
suas experiéncias interseccionais e de ativamente mobilizar recursos para
ressignificagao identitaria. Além disso, sugere-se cultivar redes de relacionamentos

diversificadas que possam oferecer suporte em momentos de transi¢do. E, buscar
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ativamente oportunidades de desenvolvimento que integrem sua experiéncia com

novas demandas do mercado.

Para organizagdes, os resultados indicam a necessidade de desenvolver
praticas e politicas que reconhegcam e apoiem as multiplas dimensdes identitarias dos
profissionais 50+. Isso pode incluir programas de desenvolvimento que fortalecam
recursos de ressignificagdo e ambientes de trabalho que valorizem a diversidade
etaria. Portanto, recomenda-se desenvolver programas de mentoria reversa, onde
profissionais 50+ podem compartilhar experiéncias enquanto aprendem novas
competéncias com colegas mais jovens. Implementar praticas de gestdo que
reconhegam e valorizem explicitamente a experiéncia acumulada. E, criar ambientes

de trabalho que facilitem o dialogo intergeracional.

Para formuladores de politicas, os achados ressaltam a importancia de
desenvolver iniciativas que combatam o etarismos no trabalho e promovam a inclusao
efetiva de profissionais 50+. Isso & particularmente relevante no contexto brasileiro,
onde o envelhecimento da forca de trabalho apresenta desafios uUnicos para o

desenvolvimento socioeconébmico.

6 CONSIDERAGOES FINAIS
6.1 CONCLUSAO

O presente estudo investigou como profissionais 50+ vivenciam e ressignificam
a assimetria de identidade interna, explorando o desalinhamento entre a identidade
profissional percebida e o reconhecimento organizacional, bem como 0s mecanismos
que favorecem ou dificultam esse processo. A analise identificou trés dimensoes

principais que se inter-relacionam na construcdo da identidade profissional destes
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individuos: experiéncias intersecionais (género, idade, responsabilidades familiares e
contexto profissional), processos de ressignificagéo (abrangendo barreiras e recursos)
e respostas identitarias (manifestando-se como identidades fragilizadas ou resilientes

adaptativas).

Os resultados revelam que a assimetria de identidade interna é experimentada
pelos profissionais 50+ através de um processo ativo e construtivo, caracterizado pela
interacdo continua entre experiéncias interseccionais, processos de ressignificacao e
respostas identitarias. Além disso, a analise revela que o processo de ressignificagao
da assimetria de identidade interna ¢é fundamentalmente moldado pela
interseccionalidade das experiéncias dos profissionais 50+. Este achado expande o
entendimento atual ao demonstrar que a construcdo de identidades profissionais
positivas neste contexto ndo depende apenas da superacao de barreiras etarias, mas

da capacidade de navegar multiplas dimensdes identitarias simultaneamente.

Adicionalmente, o estudo evidencia que a ressignificagdo da assimetria de
identidade interna € um processo dindmico e continuo, onde barreiras e recursos
interagem constantemente. Esta descoberta desafia visbes estaticas da identidade
profissional, sugerindo que profissionais 50+ estdo constantemente negociando e
construindo suas identidades em respostas as mudancas em seu ambiente

profissional.

Particularmente relevante é a descoberta de que profissionais 50+ podem
desenvolver tanto identidades fragilizadas quanto resilientes adaptativas, dependendo
de como processam e ressignificam suas experiéncias profissionais. Este resultado
desafia visbes deterministicas sobre o impacto do envelhecimento na identidade
profissional, sugerindo que, com suporte de recursos adequados, profissionais mais

velhos podem desenvolver respostas adaptativas aos desafios identitarios.
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6.2 LIMITAGOES E PESQUISAS FUTURAS

Este estudo apresenta algumas limitagdes que abrem caminho para pesquisas
futuras. Primeiro, embora a o conjunto de sujeitos pesquisados seja diverso em termos
de idade, género e experiéncia profissional, o foco foi exclusivamente no contexto
brasileiro. Estudos futuros poderiam explorar como diferentes contextos culturais e
institucionais influenciam a forma como profissionais 50+ lidam com a assimetria de

identidade interna.

Segundo, focou-se principalmente nas experiéncias individuais dos
profissionais 50+. Pesquisas futuras poderiam adotar uma perspectiva mais
organizacional, investigando como praticas e politicas organizacionais podem facilitar
ou dificultar o processo de ressignificacado identitaria dos profissionais 50+. Além
disso, estudos comparativos entre diferentes setores econdmicos e culturas
organizacionais poderiam revelar praticas mais efetivas para suportar o processo ativo

de ressignificacdo da assimetria de identidade interno para os profissionais 50+.

Terceiro, dado o carater transversal do estudo, ndao foi possivel capturar
completamente a natureza evolutiva das respostas identitarias ao longo do tempo.
Estudos longitudinais poderiam oferecer insghts sobre como as estratégias de
ressignificagcdo se desenvolvem e se modificam ao longo da trajetdria profissional.
Adicionalmente, investigagbes quantitativas poderiam desenvolver e validar
instrumentos para mensurar diferentes aspectos da assimetria de identidade interna
no contexto do envelhecimento profissional, incluindo a adoc¢ao de estratégias reativas
e proativas de gestdo da assimetria de identidade interna como principais dimensoes

de analise.
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Quarto, uma limitacao reside no foco exclusivo em profissionais atualmente no
mercado de trabalho, o que pode ter restringido a compreensao das experiéncias de
individuos em diferentes situagdes profissionais. Estudos futuros poderiam expandir
esta perspectiva incluindo profissionais 50+ em transi¢ao de carreira, desempregados

ou em processos de recolocagao profissional.

Por fim, este estudo contribui para uma compreensao mais profunda de como
profissionais 50+ gerenciam os desafios da assimetria de identidade interna,
oferecendo insights teéricos que podem orientar tanto a pesquisa futura quanto as
praticas organizacionais voltadas para a inclusdo e desenvolvimento destes

profissionais.
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ANEXO A - SINTESE INTEGRADA DOS CONCEITOS E DEFINIGOES
VALIDADAS

O presente anexo busca reforgar a integragao entre os fundamentos tedricos e
os achados empiricos, proporcionando uma base sélida para a aplicagao e expansao

do modelo em futuros estudos.

Definicdo expandida para cédigos de primeira ordem, codigos de segunda

ordem e dimensdes agregadas:

Dimensao agregada e
defini¢gdo no contexto
do presente estudo

Cédigos de segunda ordem e
definigdo no contexto do
presente estudo

Cédigos de primeira ordem,
definigdo no contexto do
presente estudo

Identidade profissional
interseccional

Configura-se como um
construto
multidimensional que
captura como diferentes
elementos identitarios
(género, idade,
responsabilidades
familiares e contexto
profissional) se
interseccionam e
interagem dinamicamente
na experiéncia
profissional. Esta
dimensao transcende a
mera sobreposicao de
categorias identitarias,
representando um
sistema complexo onde
cada elemento modifica e
€ modificado pelos
demais, criando
experiéncias unicas que
condicionam a percepgao
quanto a resposta a
assimetria de identidade
interna. Opera através de
mecanismos de
amplificacédo e atenuacéao
mutua, onde a
interseccao entre
diferentes aspectos
identitarios pode tanto
intensificar desafios
quanto potencializar
recursos de
ressignificagdo para os
profissionais 50+

Experiéncias interseccionais:
conjunto de vivéncias
profissionais que emergem da
interagdo simulténea e
mutuamente constitutiva entre
diferentes aspectos identitarios.
Estas experiéncias ndo sao
meramente cumulativas, mas
representam uma matriz
complexa onde cada elemento
identitario modifica e é
modificado pelos demais,
criando padrées Unicos de
interpretagao e resposta as
demandas profissionais. Opera
através de mecanismos de
amplificagdo reciproca, onde a
interagao entre diferentes
aspectos identitarios pode tanto
intensificar vulnerabilidades
quanto potencializar
capacidades adaptativas.

Experimentando conflitos de
género: processo dindmico de
confronto entre expectativas e
praticas profissionais baseadas em
normas e esteredtipos de género.
Manifesta-se através da interagao
complexa entre papéis socialmente

construidos e demandas
profissionais, onde o género opera
ndo apenas como categoria

demografica, mas como elemento
estruturante que modula tanto
oportunidades quanto barreiras no
ambiente profissional.

Experimentando conflitos de
idade: processo multifacetado de

navegacao entre esteredtipos
etarios e demandas
contemporédneas do  trabalho.

caracteriza-se pela experiéncia de
tensdes entre a valorizagdo da
experiéncia acumulada e
preconceitos  relacionados  ao
envelhecimento, operando através
de mecanismos que podem tanto
restringir quanto potencializar o
reconhecimento profissional.

Gerenciando multiplas
responsabilidades familiares:
sistema complexo de negociagcéo
continua entre demandas
profissionais e obrigacdes
familiares. Representa ndo apenas
um desafio logistico, mas um
processo de construgao identitaria
onde diferentes papéis sociais
interagem e se modificam
mutuamente, influenciando tanto
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estratégias de gestdo do tempo
quanto decisdes de carreira.

Gerenciando diferentes
contextos profissionais: processo
adaptativo de navegacao entre
diferentes ambientes e demandas
organizacionais. Envolve  nédo
apenas a capacidade de transitar
entre diferentes contextos, mas o
desenvolvimento ativo de um
repertorio de competéncias
estratégias que permite ao
profissional  manter  coeréncia
identitaria mesmo em face de
expectativas divergentes ou
contraditérias.

Ressignificacdo da
assimetria de

identidade interna

Constitui um processo
dialético e iterativo
através do qual
profissionais 50+
ativamente interpretam,
negociam e reconstroem
o desalinhamento entre
sua autopercepgao
profissional e as
percecdes externas. Este
processo é caracterizado
pela interagao continua
entre barreiras
(elementos que desafiam
a construcédo de uma
identidade profissional
positiva) e recursos
(mecanismos ativamente
mobilizados para superar
estes desafios). Opera
através de ciclos de
interpretagado-acao-
reinterpretagao, onde
cada ciclo pode tanto
reforgar padrées
existentes quanto
catalisar mudancgas na
forma como os
profissionais 50+
compreende e responde
a assimetria de
identidade interna

Barreiras a ressignificagao:
estruturas dindmicas que
emergem da interagdo entre
fatores individuais, relacionais e
contextuais, desafiando a
construgado e manutengao de
uma identidade profissional
positiva. Estas barreiras nao
séo obstaculos estaticos, mas
elementos ativos que interagem
com recursos disponiveis e
podem tanto restringir quanto
estimular o desenvolvimento de
novas estratégias de
ressignificacdo. Operam através
de mecanismos de
desestabilizacao identitaria que
podem tanto fragilizar quanto
catalisar processos adaptativos.

Vivenciando dissonancia
identitaria profissional:
experiéncia de tensdo cognitiva e
emocional que emerge do
desalinhamento entre a
autopercepgdo profissional e as
percepcbes externas. Caracteriza-
se nao apenas pelo desconforto
psicolégico, mas por um processo
complexo de confronto entre
diferentes narrativas identitarias
que podem tanto desestabilizar
quanto catalisar processos de
ressignificagao.

Enfrentando conflitos entre
aspiragoes e demandas: processo
dindmico de negociacdo entre
objetivos profissionais individuais e
exigéncias  organizacionais  ou
mercadoldgicas. Representa um
campo de tensdo onde aspiracdes
pessoais interagem com limitagdes
contextuais, gerando tanto
restricbes quanto oportunidades
para reconfiguragao identitaria.

Experimentando tensdes entre
diferentes papéis: sistema
complexo de interagbes entre
multiplos papéis profissionais que
demandam comportamentos,
competéncias ou valores
potencialmente conflitantes. Opera
através de mecanismos de
negociagdo continua que podem
tanto fragmentar quanto enriquecer
a identidade profissional.

Vivenciando o ofuscamento
profissional: processo sistematico
de minimizagao ou invisibilidade de
competéncias e  contribuicdes
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profissionais. Manifesta-se através
de mecanismos sutis ou explicitos
de desvalorizagao que podem tanto
comprometer quanto estimular o
desenvolvimento de estratégias de
autoafirmacéao profissional.

Recursos de ressignificagao:
sistema integrado de
capacidades, estratégias e
suportes que os individuos
ativamente mobilizam para
navegar os desafios a sua
identidade profissional. Estes
recursos ndo sdo meramente
instrumentais, mas constituem
um repertério dindmico que
evolui através da interagao com
barreiras e experiéncias
interseccionais. Operam através
de mecanismos de
fortalecimento identitario que
podem tanto neutralizar
barreiras quanto transforma-las
em oportunidades de
desenvolvimento.

Construindo significados para o
trabalho: processo ativo e criativo
de desenvolvimento de narrativas e
interpretacoes que conferem
sentido e propdsito a experiéncia
profissional. Envolve a integracao
complexa entre valores pessoais,
experiéncias acumuladas e
demandas contextuais na
construgdo de um quadro de
referéncia significativo.

Mantendo vitalidade para o
trabalho: sistema dinamico de
praticas e estratégias voltadas a
sustentagdo do engajamento e
energia profissional. Opera através
da interagdo entre recursos
pessoais e suportes contextuais,
desenvolvendo mecanismos que
permitem tanto a preservagao
quanto a renovagdao do vigor
profissional.

Ativando estratégias de
legitimagao: repertorio integrado
de praticas e comportamentos
direcionados ao estabelecimento e

manutencgao da credibilidade
profissional. Caracteriza-se pela
mobilizagdo ativa de recursos

pessoais e relacionais que podem
tanto validar competéncias quanto
transformar percepgdes externas.

Desenvolvendo relagoes
profissionais estratégicas:
processo sistematico de construgao
e cultivo de redes de
relacionamento que suportam e
validam a identidade profissional.
Envolve nao apenas a formagao de
conexdes, mas o desenvolvimento
de um ecossistema relacional que

pode tanto proteger quanto
potencializar o desenvolvimento
profissional.

Resposta identitaria

Representa o resultado
emergente da interagcéo
dindmica entre
experiéncias

Manifestagoes da fragilidade:
padrao de resposta que emerge
quando os desafios a identidade
profissional superam
temporariamente a capacidade
do individuo de mobilizar
recursos efetivos de

Experimentando crises de
confianga profissional: processo
de desestabilizagao da
autopercepgao profissional que
emerge da interacao entre desafios
contextuais e vulnerabilidades
pessoais. Caracteriza-se nao
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interseccionais e
processos de
ressignificagéo,
manifestando-se através
de configuragdes
identitarias especificas
que podem variar ao
longo de um continuum
entre fragilizacao e
resiliéncia adaptativa.
Estas configuracdes nao
sdo estados finais, mas
arranjos temporarios que
refletem o balanco atual
entre desafios
enfrentados e recursos
finalizados. A natureza
dindmica desta dimenséao
sugere que mesmo
experiéncias de
fragilizagdo podem, sob
condi¢gbes adequadas,
contribuir para o
desenvolvimento de
respostas mais resilientes

ressignificacdo da assimetria de
identidade interna. Caracteriza-
se nao apenas por experiéncias
de vulnerabilidade, mas por um
processo complexo onde a
fragilizagdo pode tanto
comprometer quanto estimular o
desenvolvimento de novas
capacidades adaptativas. Opera
através de mecanismos de
desestabilizagdo que podem
tanto perpetuar padrdes
negativos quanto impulsionar
trajetérias de aprendizado e
reconstrucao identitaria.

apenas por duvidas  sobre
competéncias, mas por um
complexo mecanismo de
questionamento identitario que
pode tanto comprometer o
desempenho  quanto catalisar

processos de autodescoberta e
fortalecimento.

Experimentando desvalorizagao
profissional: sistema complexo de
experiéncias e percepgdes onde o

valor profissional é
sistematicamente questionado ou
diminuido. Opera através de

mecanismos tanto externos (falta de
reconhecimento, exclusdo de
oportunidades) quanto internos
(internalizagdo de esteredtipos,
autodepreciagédo), podendo gerar

Manifestagdes da resiliéncia:
configuracao adaptativa que
emerge da mobilizacdo bem-

sucedida de recursos frente aos

desafios identitarios.

Representa nao apenas a
capacidade de manter
estabilidade identitaria, mas um
processo ativo de
transformagao onde desafios

séo convertidos em
oportunidades de crescimento.

Opera através de mecanismos

de integracao adaptativa onde

experiéncias desafiadoras sao
incorporadas construtivamente
ao repertorio identitario
individual.

tanto fragilizacao quanto
mobilizagao para mudanca.
Transformando desafios em

aprendizados: processo ativo e
sistematico de  reconfiguragédo
cognitiva e comportamental onde
experiéncias  desafiadoras séo
convertidas em oportunidades de
desenvolvimento. Envolve
mecanismos complexos de
interpretacdo e acao que permitem

ndo apenas a superagao de
obstaculos, mas sua integragéo
construtiva ao repertério
profissional.

Desenvolvendo maturidade

adaptativa: sistema integrado de
competéncias e disposi¢gbes que
permite responder construtivamente
as mudancgas e desafios
profissionais. Caracteriza-se pelo
desenvolvimento de uma
flexibilidade estratégica que
combina estabilidade identitaria
com capacidade de renovagao,
operando através de mecanismos
que equilibram preservagcédo e
transformacao.

Fonte: Elaborado pelo autor



Capitulo 3

“NA CORDA BAMBA”: O PAPEL DOS PENSAMENTOS IMPOSTORES NO
LOCAL DE TRABALHO NA RELAGAO ENTRE AUTENTICIDADE NO TRABALHO
E OS CONFLITOS TRABALHO-CASA E CASA-TRABALHO PARA OS
PROFISSIONAIS ACIMA DE 50 ANOS

RESUMO

Este estudo investigou o efeito moderador dos pensamentos impostores no local de
trabalho na relagao entre a autenticidade no local de trabalho e os conflitos trabalho-
casa e casa-trabalho entre profissionais com 50 anos ou mais (50+). Foi conduzida
uma pesquisa descritiva quantitativa com corte transversal, utilizando dados primarios
coletados através de questionario eletrénico. A amostra valida consistiu em 232
profissionais 50+ ativos no mercado de trabalho brasileiro. Os dados foram analisados
utilizando Modelagem de Equagdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais. Os
resultados revelaram que a autenticidade no local de trabalho esta positivamente,
contrariamente ao esperado, associada aos conflitos interdominios, indicando que
niveis mais elevados de viver auténtico ampliam as tensdes tanto na diregao trabalho-
casa quanto casa-trabalho. Além disso, as hipoteses de moderagao dos pensamentos
impostores no local de trabalho nao foram suportadas, indicando que a autenticidade
exerce efeito direto sobre os conflitos independentemente do nivel de inseguranca
identitaria. Esses achados desafiam a viséo tradicional da autenticidade como recurso
protetivo e a reposicionam como fendmeno ambivalente, cujo impacto pode depender
de fatores contextuais e geracionais. Assim, o estudo ampliou a compreensao sobre
os limites condicionais da autenticidade no equilibrio trabalho-familia, especialmente
em profissionais 50+, e aponta implicagdes praticas para organiza¢des na criagao de
ambientes inclusivos e de alta seguranca psicolégica, capazes de sustentar
expressdes auténticas sem intensificar os conflitos interdominios em um cenario de

envelhecimento da forga de trabalho.

Palavras-chave: Autenticidade; Pensamentos impostores; Conflitos trabalho-casa;
Conflitos casa-trabalho; Profissionais 50+.
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1 INTRODUGAO

Tendéncias globais, como o envelhecimento da for¢a de trabalho, tém
influenciado a maneira como os profissionais conduzem suas trajetorias pessoais e
profissionais (Burke & Grandey, 2020; Fasbender et al., 2022; OECD, 2023; Pak et
al., 2023). Adicionalmente, cada vez mais as pessoas desejam e necessitam
permanecer ativas no mercado de trabalho por mais tempo (Brady et al., 2020). Esse
prolongamento da vida profissional oferece beneficios, como maior controle sobre a
prépria vida, a busca por dignidade, o sentimento de utilidade na comunidade e a

sensacao de estar vivo (Holmquist & Sundin, 2022; Perenyi et al., 2018).

Diante disso, torna-se fundamental administrar a forca de trabalho de maneira
eficaz e construir um ambiente organizacional propicio ao envelhecimento bem-
sucedido, ja que o processo de envelhecimento € cada vez mais relevante e urgente
para as organizagdes (Bae & Choi, 2023; Brady et al., 2020; Garavaglia et al., 2021).
No entanto, muitas organiza¢des ainda nao estdo atentas a essa questdo ou nido a
consideram uma prioridade em suas agendas (Pak et al., 2021; Parker & Andrei, 2020;
Zacher & Yang, 2016). Consequentemente, a medida que a forgca de trabalho
envelhece, os profissionais mais velhos enfrentam desafios psicoldgicos e emocionais
que podem impactar seu desempenho no trabalho quanto suas relagées familiares

(Nagarajan et al., 2019; Parker & Andrei, 2020).

O trabalho ndo é apenas essencial como fonte de renda, mas também serve
para estruturar e dar significado a vida, tornando-se uma parte da identidade de uma
pessoa (Dutton et al., 2010). Nesse sentido, com a possibilidade de prolongamento
da vida laboral, o agir auténtico no trabalho, entendido como o alinhamento entre o
conhecimento de si mesmo (que abrange crengas, valores e motivagdes) e sua

expressdo externa, levando a um estado ou sensacdo de ser verdadeiro consigo
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mesmo, tem ganhado destaque no desenvolvimento de carreira e nos ambientes que
oferecem seguranca psicolégica e apoiam diversas expressdes de identidades

(Harter, 2002; Tang et al., 2023).

Esse alinhamento, que reflete a consisténcia com as crencgas e experiencias
pessoais, incluindo pensamentos e emogdes (Wood et al, 2008), tem sido
frequentemente associado a resultados positivos, como maior satisfagao no trabalho,
motivacao, engajamento, desempenho e bem-estar (Garavaglia et al., 2021; Hewlin et
al., 2020; Pak et al., 2023). Além disso, o comportamento auténtico é influenciado
pelas interagdes sociais, que, dependendo do contexto em que ocorrem (seja no
trabalho ou em casa), impactam diretamente o bem-estar profissional e as
necessidades e interesses pessoais (Goffman, 1959; Robinson et al., 2013). Esses
aspectos estdo alinhados com os objetivos mais amplos da psicologia positiva, que
coloca a autenticidade no centro do crescimento individual e organizacional (Hewlin et

al., 2020).

Ainda no contexto do prolongamento da vida laboral, cabe considerar os
chamados pensamentos impostores no local de trabalho. Esses pensamentos sao
definidos como a crenga de que outras pessoas superestimam a competéncia de um
individuo (Tewfik, 2022). Eles se focam na discrepancia percebida entre como as
pessoas avaliam suas proprias habilidades e como acreditam que os outros as
percebem, diferenciando-se do fenbmeno mais amplo da sindrome do impostor, que
envolve reagdes emocionais como sentimentos de falsidade e medo de ser
descoberto (Badawy et al., 2018; Clance & Imes, 1978; Tewfik, 2022). Tal mentalidade
pode aumentar o estresse e a ansiedade, afetando também a vida doméstica,
especialmente quando os limites entre trabalho e casa sao difusos, como no trabalho

remoto (Hennekam et al., 2021).
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A relevancia desta perspectiva é reforgada por estudos empiricos, como os de
Badawy et al. (2018) e Clance e Imes (1978), que mostram individuos com
pensamentos impostores experimentando sentimentos de inautenticidade e medo de
exposicao. Além disso, autenticidade no trabalho e pensamentos impostores tém sido
explorados na pesquisa académica, indicando que as pessoas podem alterar seu
comportamento de acordo com as demandas do contexto em que estdo inseridas,
seja no trabalho ou em casa (Cha et al., 2019; Mak et al., 2019; Tewfik, 2022). Assim,

o “eu verdadeiro” pode ser fluido e nao estavel (Harter, 2002; Wood et al., 2008).

A aceitagao da existéncia de pensamentos impostores no local de trabalho &
crucial para mitigar seus efeitos adversos, tanto na vida profissional quanto na
dinamica organizacional (Bravata et al., 2020). Profissionais mais velhos, por exemplo,
usam sua experiéncia para reformular a autopercepc¢ao e focar em suas contribuicoes,
0 que ajuda a diminuir os efeitos negativos desses pensamentos e aumenta sua
satisfacao e eficacia no trabalho (Rioux & Mokounkolo, 2013). Adicionalmente, quando
os individuos percebem que seus comportamentos morais sdo motivados por
incentivos externos e nao por intengdes genuinas, a percepgao de autenticidade pode
ser reduzida, exacerbando os pensamentos impostores (Hewlin et al., 2020; Tewfik,

2022).

Embora estudos como os mencionados tenham explorado a autenticidade no
trabalho e os pensamentos impostores, ainda sdo escassas as investigagdes que
analisam como esses fatores interagem para influenciar os conflitos trabalho-casa e
casa-trabalho, especialmente entre profissionais 50+, cuja vivéncia € marcada por
multiplas demandas identitarias (Hennekam et al., 2021; Caza et al., 2018). Portanto,
esta investigacdo é pioneira na tentativa de analisar o impacto dos pensamentos

impostores no local de trabalho e como eles influenciam a percepcdo do “eu
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verdadeiro”, frente as variadas demandas emergentes dos dominios do trabalho e do
lar, particularmente no contexto brasileiro, onde predomina o envelhecimento da forga
de trabalho. Almeja-se investigar essas dinamicas, buscando compreender o impacto
dos pensamentos impostores e a autenticidade percebida na vivéncia dos conflitos
trabalho-casa e casa-trabalho entre profissionais 50+. Esta analise é relevante no
contexto do aumento da idade média da forga de trabalho e da extensao da carreira
profissional, situagdes que podem representar desafios adicionais, principalmente

para profissionais 50+ (Hennekam et al., 2021).

Portanto, este estudo teve como objetivo avaliar o efeito moderador dos
pensamentos impostores no local de trabalho na relagao entre a autenticidade no local
de trabalho e os conflitos trabalho-casa e casa-trabalho. Para atingir esse objetivo, foi
conduzida uma pesquisa a partir de percepcdes de profissionais 50+ atuando no
mercado de trabalho brasileiro. Foi utilizada uma abordagem quantitativa com analise
dos dados por meio de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-

SEM).

Este estudo oferece contribuicdes tanto praticas quanto tedricas. Para a teoria,
ele enriquece a literatura sobre validacao social, ao explorar condigdes sob as quais
a associacao entre a autenticidade e o equilibrio entre trabalho e vida pessoal se
manifesta positivamente. Esse avanco é relevante, pois estudos sobre autenticidade
sdo escassos em economias em desenvolvimento (Robinson et al., 2013). No aspecto
pratico, espera-se que os resultados deste estudo ajudem gestores e profissionais 50+
a formar expectativas mais realistas sobre os beneficios de serem mais auténticos no
trabalho, mesmo diante das exigéncias dos diferentes dominios (pessoal e

profissional). Em certo sentido, este estudo busca oferecer uma perspectiva positiva



86

sobre uma realidade frequentemente vivenciada, destacando os efeitos benéficos de

uma melhor integracao entre a vida laboral e pessoal.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AUTENTICIDADE NO LOCAL DE TRABALHO

Autenticidade no local de trabalho se refere a capacidade dos individuos de
expressar seu verdadeiro eu no ambiente de trabalho, abrangendo tanto as
dimensdes pessoais quanto profissionais (Hewlin et al., 2020; Maunz & Glaser, 2023).
Este conceito ndo envolve apenas a autoexpressdo, mas também como essa
expressao € percebida e validada pelos outros no ambiente de trabalho (Karelaia et
al., 2022). Isso pode ter um impacto significativo no bem-estar individual e nas

interacdes dos funcionarios (Cha et al., 2019; Hewlin et al., 2020).

Adicionalmente, a autenticidade no local de trabalho pode ser compreendida
como um fendbmeno, composto por viver auténtico, autoalienacdo e aceitagcdo de
influéncias externas (Van de Bosch & Taris, 2014a). Entre essas dimensoes, o viver
auténtico —foco deste trabalho — representa o grau em que os individuos permanecem
fieis a si mesmos, agindo de acordo com seus valores e crengas no ambiente de
trabalho, essa dimenséao esta positivamente associada ao engajamento, satisfagao e
desempenho (Van den Bosch & Taris, 2014a), reforcando a nogao de que viver
autenticamente € um recurso psicolégico que favorece o florescimento humano no
trabalho (Wood et al., 2008). No entanto, em situagdes de demandas elevadas ou
baixo suporte, a expressao auténtica pode aumentar a exposicado a criticas, tornar
mais visiveis incompatibilidades entre valores pessoais e expectativas institucionais

e, assim, intensificar conflitos (Cha et al., 2019; Hewlin et al., 2020).
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Ja a validagcdo social, que frequentemente busca aprovagdo externa ou
confirmacgao das agbes ou comportamentos de uma pessoa (Van Den Bosch et al.,
2019), pode influenciar a forma como os individuos se apresentam tanto profissional
quanto pessoalmente. Apesar da importancia de ser auténtico, a busca por validagao
social pode, ocasionalmente, gerar uma discrepancia entre a autenticidade pessoal e
profissional e manter esse equilibrio pode ser desafiador em ambientes profissionais
onde a validagao social tem grande importancia (Felix et al., 2023). Essa dindmica
destaca a necessidade de um equilibrio entre permanecer fiel a si mesmo e buscar
aceitagao de colegas ou superiores no local de trabalho (Gino et al., 2020; Robinson
et al., 2013; Tang et al., 2023). Em resumo, a autenticidade no trabalho no contexto
da validagao social envolve ser verdadeiro consigo mesmo, enquanto se busca

reconhecimento e aceitagao dos outros (Kuntz & Abbott, 2017).

Nesse sentido, transitar no local de trabalho de forma auténtica requer
considerar como a validacao social influencia a expressao dos préprios valores e da
identidade (Smith et al., 2013). Frequentemente, a experiéncia de autenticidade
contribui para a criagdo de um sentido de significado no trabalho (Ménard & Brunet,
2011), reduz emogdes negativas como ansiedade e estresse (Tang et al., 2023; Wood
et al., 2008), ajuda a mitigar experiéncias negativas no trabalho (Hewlin et al., 2020)
e melhora o desempenho das tarefas quando os individuos se identificam fortemente
com suas organizagdes (Karelaia et al., 2022). Por outro lado, a falta de autenticidade
no trabalho pode levar a supressao e disfarce de pensamentos legitimos (Morrison &
Milliken, 2000), esgotamento e tédio (Van Den Bosch et al., 2019). Portanto, atos
auténticos ndo ocorrem de forma isolada, mas sao influenciados pelas incertezas do

contexto social e pelas relagdes entre os individuos (Tang et al., 2023).
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A autenticidade tem um papel crucial nas relagbes no local de trabalho,
afetando a inclusao social, a confianga e a cooperacgéao entre os funcionarios (Van Den
Bosch et al., 2019). Quando os funcionarios sdo auténticos em suas interagdes, é mais
provavel que sejam socialmente aceitos pelos colegas, o que, por sua vez, aumenta
a chance de receberem apoio deles (Tang et al., 2023). Para Karelaia et al. (2022),
em um ambiente profissional, a autenticidade e os valores organizacionais estao
interligados, sendo que o contexto social influencia diretamente as consequéncias do
comportamento auténtico, afetando tanto os conflitos interpessoais quanto o
desempenho. Ser fiel aos préprios valores se torna vantajoso quando eles estdo em

harmonia com o contexto social (Karelaia et al., 2022).

Além disso, as pressdes no local de trabalho e a necessidade de atender as
expectativas externas podem comprometer a autenticidade, resultando em potenciais
conflitos entre valores pessoais e demandas organizacionais (Sutton, 2020). Portanto,
entender a autenticidade tanto em contextos pessoais quanto profissionais é
essencial, visto que ela influencia ndo apenas o bem-estar individual, mas também as
relagdes interpessoais, familiar e a dindmica organizacional (Nartova-Bochaver et al.,

2021; Wayne et al., 2019).

2.2 A CORDA BAMBA: CONFLITOS TRABALHO-CASA E CASA-TRABALHO

O conceito de conflitos entre trabalho-casa e casa-trabalho € importante para
entender o equilibrio entre trabalho e vida pessoal (Araujo et al., 2015; Choi, 2024;
Nadiv, 2022). Os conflitos ocorrem quando as exigéncias de um dominio, como o lar,
interferem nas responsabilidades do outro dominio, como o trabalho, e vice-versa
(Netemeyer et al., 1996). O conflito de casa para o trabalho surge quando obrigacdes

familiares impactam negativamente o desempenho profissional, enquanto o conflito



89

de trabalho para casa acontece quando as demandas profissionais afetam a vida
familiar (Allen & Finkelstein, 2014; Gu et al., 2022; Lal} & Wooden, 2022). No geral, a
corda bamba de gerenciar esses conflitos exige a compreensao dos fatores
individuais, organizacionais e sociais que contribuem para essas tensdes, bem como
das estratégias que podem mitiga-las, promovendo uma integragao mais harmoniosa
entre os aspectos profissionais e pessoais da vida (Harris & Haar, 2024). Para os fins
deste estudo, considera-se casa e familia como uma unidade, reconhecendo, porém,

que nem todos possuem ambos.

Neste contexto, a idade desempenha um papel crucial nos conflitos trabalho-
casa e casa-trabalho, com variagdes perceptiveis ao longo da vida (Harris & Haair,
2024; Richert-Kazmierska & Stankiewicz, 2016). Consequentemente, embora a
literatura aponte que profissionais 50+ podem enfrentar conflitos entre demandas
domésticas e profissionais, tal conflito ndo é uniforme e tende a variar conforme a
realidade pessoal e profissional de cada individuo (Harris & Haar, 2024). Para
Converso et al. (2020), com o avango da idade, algumas obriga¢des familiares podem
diminuir, como no caso da independéncia dos filhos, o que tende a reduzir os conflitos
casa-trabalho. No entanto, os autores destacam que esse cenario pode se transformar
diante de novos papéis e responsabilidades, seja pelo avango na carreira ou pelo
aumento de demandas no ambiente doméstico, como o cuidado com familiares

idosos.

Zacher et al. (2019) observam que, mesmo sem uma progressao hierarquica,
as expectativas profissionais podem permanecer elevadas, o que contribui para
potenciais conflitos entre os espacos doméstico e laboral. Nesse contexto,
trabalhadores mais velhos valorizam o equilibrio entre vida pessoal e trabalho, embora

muitas vezes percebam limitagbes no acesso a politicas adaptaveis (Richert-
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Kazmierska & Stankiewicz, 2016). Em relagdo aos profissionais mais jovens, os
trabalhadores mais velhos relatam, em média, uma percepgédo de menor conflito casa
trabalho e uma sensagdo de maior sucesso e satisfacdo nas esferas pessoal e

profissional (Hill et al., 2014).

Os conflitos entre trabalho e familia podem afetar negativamente a saude fisica
e funcional dos trabalhadores mais velhos, levando a um aumento de comorbidades
e incapacidades (Cho & Chen, 2018). Portanto, é essencial desenvolver e
implementar estratégias eficazes para equilibrar a vida profissional e pessoal,
ajudando esses profissionais a gerenciarem esses conflitos com sucesso (Grandey et
al., 2012). Neste estudo, sugere-se a autenticidade como uma abordagem eficaz para
enfrentar esses desafios. Isso se deve ao fato de que a autenticidade é altamente
valorizada tanto no comportamento quanto em outros dominios da vida, e relatos de
uma experiéncia de vida auténtica estdo associados ao aumento do bem-estar
psicoldgico, melhoria do humor e maior contentamento geral (Braun & Peus, 2018;

Lehman et al., 2019; Lenton et al., 2016; Sutton, 2020).

Para compreender as tensdes entre os dominios pessoal e profissional,
especialmente no contexto da busca por autenticidade no trabalho e da experiéncia
de profissionais mais velhos, é pertinente considerar os achados da Teoria da
Conservacao de Recursos e da Teoria da Fronteira Trabalho-Familia. A Teoria da
Conservacao de Recursos, proposta por Hobfoll (2001), sustenta que individuos
tendem a buscar, manter e proteger recursos valiosos (como autoestima, suporte
social, tempo e energia), sendo o estresse desencadeado pela ameaca de perda ou
pela real perda desses recursos. Ja a Teoria da Fronteira Trabalho-Familia (Ashforth
et al., 2000) explora como as pessoas criam, mantém e atravessam fronteiras entre

os dominios da vida, com implicagdes importantes sobre os niveis de conflito ou de
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enriquecimento entre eles. Tais perspectivas sdo especialmente relevantes para
entender como os profissionais lidam com sentimentos de autenticidade,

impostorismo e identidades em transformacgéo no contexto do envelhecimento ativo.

A autenticidade no local de trabalho pode atenuar os conflitos trabalho-casa e
casa-trabalho ao diminuir o esgotamento emocional, aumentar o enriquecimento
trabalho-familia e melhorar a satisfagdo como equilibrio entre trabalho e vida (Grandey
et al., 2012; Van Den Bosch et al., 2019; Wayne et al., 2019). Embora esse efeito
positivo seja observado em diversas faixas etarias, para profissionais 50+ ele se torna
particularmente relevante devido a uma nova fase da vida que frequentemente implica
papéis de demandas complexas, como o cuidado com familiares idosos ou netos
(Converso et al., 2020). Ao agir de forma auténtica, esses profissionais podem
melhorar sua autoestima e bem-estar psicologico, o que Ihes proporciona resiliéncia
para enfrentar os desafios tipicos de integragdo dos dominios trabalho e casa (Cha et

al., 2019; Matsuo, 2020).

No entanto, quando a autenticidade ndo € possivel, a dificuldade em alinhar
valores pessoais e agdes no trabalho pode comprometer a satisfagédo com o equilibrio
trabalho-vida, e o impacto negativo tende a ressoar também no ambiente familiar
(Wayne et al., 2019). Dessa forma, embora a autenticidade no trabalho possa
beneficiar todas as idades, para os profissionais 50+ representa um fator critico de
recuperacao emocional, essencial para enfrentar as demandas de uma fase da vida
caracterizada por uma elevada carga de transigdes (Sanz-Vergel et al., 2015; Wayne

etal.,, 2019).

Adicionalmente, um ambiente de trabalho que valoriza a autenticidade pode
reduzir o burnout relacionado ao esforco emocional necessario para atender

expectativas e demandas organizacionais, uma vez que permite aos individuos
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expressarem suas emogoes genuinas sem a necessidade de mascara-las (Grandey
et al., 2012). Portanto, demonstrar autenticidade no local de trabalho ajuda os
funcionarios a superarem barreiras interpessoais, aumentando suas chances de
serem incluidos nos circulos sociais de seus colegas e de receberem apoio (Tang et
al., 2023). Por fim, altos niveis de autenticidade no trabalho estéo relacionados a um
maior bem-estar, incluindo maior engajamento e menor esgotamento. Isso pode
influenciar positivamente a maneira como os individuos criam um ambiente social
favoravel, ajudando a manter o equilibrio entre a vida profissional e pessoal (Van Den

Bosch & Taris, 2018).
Assim sugere-se que:

Hipotese 1: A autenticidade no local de trabalho afeta negativamente os

conflitos trabalho-casa.

Hipotese 2: A autenticidade no local de trabalho afeta negativamente os

conflitos casa-trabalho.

2.3 O PAPEL MODERADOR DOS PENSAMENTOS IMPOSTORES NO LOCAL DE
TRABALHO

Os pensamentos impostores no local de trabalho, caracterizados por
sentimentos de duvida e medo de serem vistos como uma fraude, mesmo diante de
sucesso evidente, podem aumentar o estresse e a exaustdao emocional, contribuindo
para os conflitos entre casa e trabalho e vice-versa (Crawford et al., 2016; Hudson &
Gonzalez-Gomez, 2021; Vergauwe et al., 2015). Essa experiéncia psicologica pode
causar uma queda no desempenho, comprometer o bem-estar e prejudicar a tomada
de decisbes, a medida que os individuos comegam a duvidar de suas proprias

habilidades, resultando em autossabotagem, dificuldades no desenvolvimento de
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carreira e na evitacao de tarefas desafiadoras (Fimiani et al., 2024; Salicru, 2022).
Essa dinamica € especialmente relevante para compreender como a autenticidade no
local de trabalho pode tanto mitigar quanto agravar esses conflitos, dependendo da

presenca de pensamentos impostores (McGarry et al., 2022; Para et al., 2024).

Individuos que experimentam pensamentos impostores no local de trabalho
frequentemente tém dificuldades em gerenciar as demandas profissionais de maneira
eficaz, o que pode resultar em maior conflito emocional e, consequentemente, em
conflitos entre os dominios do trabalho e do lar (Crawford et al., 2016). Além disso, o
fendmeno do impostor esta associado ao presenteismo, em que os individuos se
sentem obrigados a trabalhar, mesmo quando ndao estdo em boas condigdes,
sobrecarregando-se ainda mais e aumentando a probabilidade de que os conflitos do
trabalho interfram na vida doméstica (McGarry et al., 2022). A presenca de
pensamentos impostores intensifica as tensdes e conflitos diarios, fazendo com que o
estresse do trabalho se transfira para o ambiente doméstico, prejudicando as relagdes
interpessoais e exacerbando os conflitos entre casa e trabalho (Sanz-Vergel et al.,

2015).

Embora os pensamentos impostores sejam comuns entre homens e mulheres
de diferentes faixas etarias, desde adolescentes até profissionais em estagios
avancgados de carreira (Bravata et al., 2020), € importante destacar que o preconceito
etario, frequentemente caracterizado por esteredtipos de que profissionais mais
velhos sdo menos adaptaveis e competentes em certas tarefas, pode contribuir para
0 surgimento desses pensamentos, ao afetar negativamente a autopercepcéo e o
reconhecimento no ambiente de trabalho (Harris & Haar, 2024). Esses profissionais
podem sentir-se pressionados a provar constantemente sua competéncia,

especialmente em locais onde suas contribuicbes e entregas sdo subestimadas
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(Chiesa et al., 2019; lweins et al., 2012). Ademais, estudos como os de Feenstra et al.
(2020) apresentam evidéncias de que os sentimentos de impostor estdo
frequentemente ligados a grupos marginalizados, como mulheres e minorias étnicas.
Dessa forma, levar em conta o papel do ambiente pode ser fundamental para abordar
as raizes contextuais desses sentimentos, ja que normas sociais, esteredtipos e
estruturas institucionais influenciam seu surgimento, impactando o senso de
pertencimento, satisfagao e a autoestima das pessoas (Feenstra et al., 2020; Fimiani

et al., 2024; Kark et al., 2022; Tewfik, 2022).

A autenticidade no local de trabalho proporciona uma sensacéao de alinhamento
entre o eu interno e as expressdes externas, promovendo maior bem-estar psicoldgico
e reduzindo autopercepcbes negativas (Metin et al., 2016). Ao fomentar uma
compreensao mais profunda dos préprios comportamentos e percepcgoes, a
autenticidade pode ajudar a interromper o ciclo de pensamentos impostores,
aprimorando o autoconceito dos individuos (Kuntz & Abbott, 2017; Tewfik, 2022). Esse
alinhamento faz com que as pessoas se sintam mais genuinas e menos fraudulentas,
atenuando os sentimentos associados aos pensamentos impostores, como apontado
por Tewfik (2022) e confirmado por intervencdes voltadas a autenticidade, que
mostraram efeitos positivos na superagado desses sentimentos (Zanchetta et al.,
2020). O processo envolve autorreflexao, aceitagdo e a aplicagao de estratégias de
enfrentamento, fundamentais para mitigar os efeitos negativos do fenémeno do

impostor (Para et al., 2024; Zanchetta et al., 2020).

Por outro lado, treinamentos, terapias e aconselhamentos voltados para o
manejo de pensamentos impostores tém mostrado resultados positivos, sugerindo a
importancia de abordagens personalizadas que levem em conta fatores individuais e

contextuais (Gorsi et al., 2023; Para et al., 2024; Zanchetta et al., 2020). Embora os
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pensamentos impostores tenham implicagbes negativas para o desempenho no
trabalho (Crawford et al., 2016; Neureiter & Traut-Mattausch, 2016; Salicru, 2022),
eles também podem motivar os individuos a se esforgcarem mais para provar suas
competéncias, o que pode, paradoxalmente, resultar em melhor desempenho (Tewfik,
2022). Essa dualidade sugere que, além de enfrentar os efeitos negativos, € possivel
buscar formas de canalizar essa motivagdo de maneira construtiva, como
demonstrado por Tewfik (2022), que identificou efeitos positivos no desempenho de
profissionais com pensamentos impostores. Além disso, Leonhardt et al. (2017)
destacam que algumas pessoas utilizam estrategicamente esses sentimentos para
fins de autopromocédo social, indicando que o fendbmeno ndo € necessariamente

disfuncional em todos os casos.

Embora o papel moderador dos pensamentos impostores no local de trabalho
na relagao entre autenticidade no local de trabalho e os conflitos trabalho-casa e casa-
trabalho n&o seja explicitamente abordado na literatura, avangos no tema indicam que
fatores como suporte organizacional (Crawford et al., 2016) e eficacia interpessoal
(Tewfik, 2022) influenciam a dinédmica entre esses dominios. Isso ressalta a
importancia de abordar os pensamentos impostores no local de trabalho intensificando
essa relagdo. Por exemplo, Neureiter e Traut-Mattausch (2016) descobriram que
individuos com altos niveis de pensamentos impostores frequentemente
experimentam maior ansiedade e diminuicdo da satisfacdo no trabalho, o que pode
transbordar para outros dominios da vida. Vergauwe et al. (2015) também
identificaram que esses pensamentos estdo associados a um aumento no

esgotamento emocional e menor engajamento no trabalho.

Conforme adiantado, a literatura sobre pensamentos impostores evidencia que

individuos que experimentam esses sentimentos tendem a desenvolver padroes de
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comportamento que podem comprometer seu bem-estar psicoldgico e sua capacidade
de manter fronteiras saudaveis entre trabalho e vida pessoal (Bravata et al., 2020;
Clance & Imes, 1978). Estes padrbées frequentemente incluem perfeccionismo
excessivo, sobrecarga de trabalho autoimposta e dificuldade em delegar tarefas,
aspectos que, segundo Clance e Imes (1978) e Leonhardt et al. (2017), intensificam
os conflitos entre os dominios profissional e pessoal ao alimentar um ciclo de

autossabotagem, hipercompeténcia e exaustdo emocional.

Para profissionais mais velhos, os pensamentos impostores podem ser
particularmente problematicos, pois podem amplificar preocupacgdes relacionadas ao
ageismo e a percepcao de competéncia no trabalho (Chiesa et al., 2019). Quando
combinados com a necessidade de manter a autenticidade no ambiente profissional,
esses pensamentos podem criar uma tensado adicional que intensifica os conflitos

entre trabalho e casa (Kark et al., 2022).
Desta forma, sugere-se que:

Hipotese 3: Pensamentos impostores no local de trabalho intensificam a

relacdo negativa entre autenticidade no local de trabalho e os conflitos trabalho-casa.

Hipotese 4: Pensamentos impostores no local de trabalho intensificam a

relacdo negativa entre autenticidade no local de trabalho e os conflitos casa-trabalho.

Esta formulacdo tedrica sugere que, quanto mais intensos forem os
pensamentos impostores, mais forte sera o impacto negativo da falta de autenticidade
nos conflitos entre trabalho e casa. Em outras palavras, quando profissionais
experimentam altos niveis de pensamentos impostores, a importancia da
autenticidade como recurso para reduzir conflitos entre dominios torna-se ainda mais

critica.
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Por fim, as relagbes apresentadas estdo resumidas no modelo estrutural a

seguir na Figura 1.

Figura 1 — Modelo estrutural proposto

Conflitos
trabalho-casa

Pensamentos
impostores no
local de trabalho

Autenticidade
no local
trabalho

Conflitos
casa-trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo, teve como objetivo avaliar o efeito moderador dos pensamentos
impostores no local de trabalho na relagao entre autenticidade no local de trabalho e
os conflitos trabalho-casa e casa-trabalho. Para isso, foi realizada uma pesquisa
descritiva quantitativa, com corte transversal e dados primarios, a fim de testar as

hipéteses contidas no modelo tedrico apresentado.

Os dados primarios foram coletados por meio de um questionario eletrénico
elaborado na plataforma Google Forms, distribuido via e-mail e redes sociais
(LinkedIn, Facebook, Instagram e WhatsApp), durante 91 dias, entre 03 de abril de
2025 e 02 de julho de 2025. A utilizagédo das redes sociais como canal de distribui¢ao
justificou-se pela conveniéncia e facilidade de interagao entre os participantes, dada
a distancia geografica em relagdo ao pesquisador. Dessa forma, adotou-se uma

amostragem nao-probabilistica, baseada em acessibilidade.
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No inicio do questionario, foi apresentada aos participantes uma introdugao
com informagbes basicas sobre o objetivo do estudo, potenciais riscos, e
esclarecimentos sobre participagao voluntaria, sem custos ou incentivos financeiros.
Além disso, foram fornecidas orientagdes sobre o tempo estimado para resposta. Em
seguida, o respondente concordava ou nao em participar da pesquisa. Isso tudo
constitui-se no Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE), destacando os

principios éticos da pesquisa.

Foi realizado um pré-teste com 10 individuos para identificar possiveis falhas
no questionario. Esse procedimento teve como objetivo avaliar a clareza das
perguntas e assegurar a consisténcia do instrumento de coleta de dados. Com base
nos apontamentos fornecidos pelos participantes, foram feitas corre¢cdes para
aprimorar o entendimento do questionario. Os ajustes realizados apds o feedback
foram de natureza semantica, voltados a facilitar interpretagdes dos itens e a garantir

que todos os respondentes compreendessem as questdes de maneira uniforme.

O perfil da amostra foi composto por profissionais com 50 anos ou mais, que
estdo ativos no mercado de trabalho no Brasil. Para garantir que apenas participantes
alinhados com a populacédo-alvo fossem incluidos, foi inserida uma questdo de
controle: “Vocé tem 50 anos ou mais e exerce atividade remunerada?”. Aqueles que

responderam negativamente a essa pergunta foram excluidos da pesquisa.

As variaveis para caracterizar a amostra incluiram sexo, idade, identificagdo em
relacdo a cor, raca e/ou etnia, estado civil ou tipo de convivéncia, nivel de
escolaridade, faixa de renda e regido do pais. A pesquisa abrangeu trabalhadores
inseridos no mercado de trabalho brasileiro em diversos setores, sem restricoes

quanto ao cargo, carga horaria, remuneragao ou tipo de vinculo empregaticio. Assim,
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a amostra consistiu em profissionais de ambos os géneros, acima de 50 anos,

empregados em organizagdes de natureza publica, privada ou do terceiro setor.

Para o calculo do tamanho da amostra, utilizou-se o software G*Power (versao
3.1.9.6) (Faul et al., 2009). Esse calculo é baseado no numero de preditores do modelo
tedrico, no nivel de significancia (a) e no poder estatistico desejado (1 - B), garantindo
robustez e validade estatistica dos resultados. O modelo do presente estudo possui
um construto com 2 preditores, que consiste na maior quantidade de setas recebidas
por uma variavel latente. Usou-se o tamanho de efeito moderado (f?) igual a 0,15, o
nivel de significancia de 5% e poder estatistico de 80% (Ringle et al., 2014). Esses
parametros asseguram que o estudo tenha uma amostra suficiente para detectar
efeitos significativos, evitando erros tipo | e Il (Ringle et al., 2014). A amostra minima

calculada para este estudo foi de 68 respondentes.

Foram coletadas 251 respostas, das quais, apds a aplicacdo de um filtro inicial,
232 questionarios foram considerados validos. Respondentes que se identificaram
como tendo idade inferior a 50 anos, 17 no total, portanto fora da populagao-alvo,
foram excluidos da amostra. Além disso, 2 participantes nao aceitaram participar de
forma voluntaria conforme os termos apresentados, e foram removidos. A amostra
final resultou em um numero equivalente a 3,41 vezes maior que a amostra minima
inicial, o que da robustez ao trabalho. Segundo Ringle et al. (2014), deve-se buscar 2

a 3 vezes a quantidade minima da amostra.

No que se refere a distribuicido por sexo, observa-se uma predominancia do
sexo feminino (56,47%) em relagdo ao masculino (43,53%). A analise da faixa etaria
revela uma concentragao de participantes entre 50 e 54 anos (44,40%), seguida pelo

grupo de 55 a 59 anos (31,03%). Os demais participantes distribuem-se entre 60 e 64
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anos (14,11%), 65 e 69 anos (7,33%), 70 e 74 anos (2,11%), e 75 a 79 anos nao

havendo representantes, e com idade superior a 80 anos (0,86%).

Quanto a autodeclaragao de cor, raga e/ou etnia, a maioria dos participantes
identificou-se como branca (59,91%), seguida por parda (27,59%) e preta (10,34%).
Uma parcela menor declarou-se amarela (0,86%), e alguns participantes preferiram
nao declarar (1,29%). Nao houve registro de participantes que se identificaram como

indigenas.

Em relacdo ao estado civil ou de convivéncia, predominam os casados
(563,45%), seguidos por pessoas em unido estavel (14,66%) e solteiros (12,93%).
Divorciados representam 11,21% da amostra, separados e viuvos ambos 3,88%. A
analise da situagao de residéncia indica que a maioria dos participantes reside apenas
com o cbnjuge (34,91%), seguidos por aqueles com cénjuge e filhos (30,60%), por
aqueles que moram sozinhos (18,53%). Em menor propor¢ao, encontram-se 0s que
residem com filhos (8,19%), com pais idosos (5,60%), com cdnjuge, filhos e netos

(1,72%), e com netos (0,43%).

O perfil de escolaridade da amostra revela um alto nivel de formacéao
académica, com predominancia de especializagao completa (37,07%), seguida por
mestrado completo (20,69%), superior completo (18,97%), e doutorado completo
(10,78%). Formagao técnica completa e ensino médio completo representam,
respectivamente, 7,76% e 4,31% da amostra. Apenas 0,43% dos participantes

possuem ensino fundamental completo.

No ambito profissional, a distribuicdo da atuacéo principal mostra um equilibrio
entre servidores publicos (32,76%) e empregados com carteira assinada (32,33%), e
autébnomos (26,29%), com uma parcela menor de empregados sem carteira assinada

(8,62%). A maioria dos participantes atua em empresas privadas (60,78%), seguidos
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por aqueles em instituicdes publicas (36,21%) e uma pequena parcela no terceiro

setor (3,02%).

A analise da renda dos participantes indica que 46,12% recebem mais de 10

salarios-minimos, seguidos por aqueles que recebem entre 3 e 6 salarios-minimos

(22,84%) e entre 6 e 10 salarios-minimos (22,41%). Uma parcela menor recebe entre

1 e 3 salarios-minimos (7,33%), menos de 1 salario-minimo n&o teve respondentes, e

alguns participantes ndo souberam ou preferiram n&o informar (1,29%).

Por fim, quanto a distribuicdo geografica, observa-se maior concentracdo na

regido Sudeste (33,19%), seguida pelo Centro-Oeste (25,86%), Nordeste (18,97%),

Norte (13,79%) e Sul (8,19%), demonstrando uma representatividade de todas as

regides do pais, ainda que com diferentes proporgoes.

A amostra valida foi caracterizada conforme demonstracéo na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizagdo da amostra

Descricao Caracterizacao Percentual %
Sexo Feminipo 56,47%
Masculino 43,53%
50 a 54 anos 44,40%
55 a 59 anos 31,03%
ldade 60 a 64 anos 14,22%
65 a 69 anos 7,33%
70 a 74 anos 2,16%
75a 79 anos 0,00%
Acima de 80 anos 0,86%
Parda 27,59%
Preta 10,34%
Cor, raga e/ou etnia Indigena 0,00%
Amarela 0,86%
Branca 59,91%
Prefiro ndo declarar 1,29%
Solteiro(a) 12,93%
Estado civil ou de Casado(a) 53,45%
Uniao estavel 14,66%
convivéncia Separado(a) 3,88%
Divorciado(a) 11,21%
Vidvo(a) 3,88%
Sozinho(a) 18,53%
Com cbnjuge 34,91%
Situagéo de residéncia Com cbnjuge e com filhos 30,60%
Com cdnjuge, com filhos e com netos 1,72%
Com pais idosos 5,60%

Com filhos

8,19%
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Com netos 0,43%
Fundamental incompleto 0,00%
Fundamental completo 0,43%
Médio completo 4,31%
Escolaridade Técnico completo 7,76%
Superior completo 18,97%
Especializagdo completo 37,07%
Mestrado completo 20,69%
Doutorado completo 10,78%
N&o sei 0,00%
Servidor publico 32,76%
Atuagéo principal Empregado (com carteira assinada) 32,33%
Empregado (sem carteira assinada) 8,62%
Trabalha por conta prépria, € autbnomo 26,29%
Tipo de empresa em que Pr’ivgda 60,78%
trabalha Publica _ 36,21%
ONG/Terceiro setor 3,02%
Menos de 01 salario-minimo 0,00%
De 01 a 03 salarios-minimos 7,33%
Renda De 03 a 06 salarios-minimos 22,84%
De 06 a 10 salarios-minimos 22,41%
Mais de 10 salarios-minimos 46,12%
Nao sei 1,29%
Centro-Oeste 25,86%
Regi&o do Pais Nordeste 18,97%
Norte 13,79%
Sudeste 33,19%
Sul 8,19%

Fonte: Dados da pesquisa.

A medicao das variaveis latentes se deu por escalas validadas na literatura. As
opgdes de respostas foram organizadas em uma escala Likert de 7 pontos. A seguir,
sao apresentadas as medidas adotadas e o quadro completo dos construtos podera

ser consultado no apéndice A.

a) Autenticidade no local de trabalho: escala de 4 itens resultante do estudo
de Van Den Bosch & Taris (2014a), que operacionaliza autenticidade no
local de trabalho focada no viver auténtico que capturam a percepcéao de
viver de acordo com os proéprios valores e agir de forma coerente com o
“verdadeiro eu” no contexto de trabalho.

b) Conflito trabalho-casa: escala de 5 itens de Netemeyer et al. (1996).

c) Conflito casa-trabalho: escala de 5 itens de Netemeyer et al. (1996).
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d) Pensamentos impostores no local de trabalho: escala de 5 itens de

Tewfik (2022).

Os dados foram analisados por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais
por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), o que permitiu a avaliagdo simultanea
de multiplas relagdes de dependéncia entre as variaveis estudadas (Hair et al., 2019).
Todas as analises foram realizadas no software SmartPLS 4. A andlise PLS-SEM
seguiu uma abordagem em duas etapas: primeiro, 0 modelo de mensuragao foi
examinado para verificar a confiabilidade e validade dos construtos; em seguida, o
modelo estrutural foi avaliado para testar as hipéteses e analisar as associagdes entre

os construtos (Ringle et al., 2023; Sarstedt et al., 2022).

Para a validagdao do modelo de mensuragao, foram considerados indicadores
de validade convergente e validade discriminante. A validade convergente foi avaliada
através dos seguintes indicadores: cargas fatoriais, Alpha de Cronbach, confiabilidade
composta (rho_c e rho_a) e varidncia média extraida (AVE). Ja para a validade
discriminante, adotou-se o critério Heterotrait-Monotrait (HTMT) conforme proposto

por Sarstedt et al. (2022).

A significancia das relagdes estruturais foi considerada ideal quando o valor-p
era inferior a 0,10, preferencialmente abaixo de 0,05 (Ringle et al., 2014). Para verificar
o0 poder preditivo do modelo, realizou-se o teste de capacidade preditiva com

validacao cruzada (CVPAT), conforme recomendado por Sharma et al. (2023).

Na analise estrutural, o0 modelo tedrico foi construido com base nas relagdes
entre variaveis latentes e incluiu a avaliacdo de efeitos diretos, tanto com quanto sem
variaveis de controle. A analise considerou também o coeficiente de determinacéao
(R?), relevancia preditiva (Q?), e a colinearidade entre variaveis, verificada pelo fator

de inflagao da variancia (VIF) (Hair et al., 2019).
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4 ANALISE DOS DADOS
4.1 ANALISE DO MODELO DE MENSURACAO

Os critérios estabelecidos por Hair et al. (2019) foram adotados para analise
dos resultados. Realizou-se a Analise Fatorial Confirmatéria (AFC), que permitiu
validar os componentes do modelo de mensuracéo proposto. Essa etapa se iniciou
com a validagdo da validade convergente, primeiramente por meio da analise das
cargas fatoriais das variaveis latentes. No presente estudo ndo houve qualquer
exclusao de variaveis por apresentar carga fatorial menor que o recomendado de
0,708, conforme indicado por Hair et al. (2019). As cargas fatoriais estdo apresentadas

no Apéndice A.

Em seguida foi verificada a Variancia Média Extraida (AVE), observando-se que
todos os valores estavam acima de 0,50, atendendo os critérios estabelecidos por Hair
et al. (2019). Além disso, a confiabilidade composta foi confirmada por meio do rho_c
e dorho_A, ja que os valores se manifestaram dentro do intervalo recomendado, entre
0,70 e 0,95. O Alfa de Cronbach foi utilizado para avaliar a consisténcia interna dos
construtos do modelo. Os resultados demonstraram consisténcia interna, com valores

superiores a 0,70 (Hair et al., 2019).

A validade discriminante foi verificada por meio do critério Racio Heterotrait-
Monotrait (HTMT), esse critério considera a média geométrica das correlagdes entre
itens que medem diferentes construtos, e valores superiores a 0,85 indicam auséncia
de validade discriminante. Para construtos com conceitos mais préoximos, o limite
aceitavel é de até 0,90 (Henseler et al., 2015). Portanto, os resultados atendem as
exigéncias de validade convergente e discriminante, conforme Hair et al. (2019) e

Sarstedt et al. (2022), e sdo apresentados na Tabela 2.
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AT FW WE WI
AT
FW 0,390
WE 0,468 0,557
WI 0,332 0,360 0,180
Varidncia Média Extraida (AVE) 0,618 0,604 0,719 0,639
rho_c 0,866 0,884 0,927 0,898
Alfa de Cronbach 0,791 0,837 0,903 0,858
rho_a 0,791 0,861 0,919 0,858

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: AT (Autenticidade no local de trabalho); FW (Conflitos casa-trabalho); WF (Conflitos trabalho-
casa); WI (Pensamentos impostores no local de trabalho).

Além disso, por maior zelo, a andlise de cargas cruzadas de Chin (1988)

reforgou a validade discriminante, conforme Tabela 3, uma vez que os itens

apresentaram maiores cargas fatoriais em seus respectivos construtos latentes (Hair

etal., 2019).
Tabela 3 — Valores das cargas cruzadas

ltens AT FW WEF Wi

ATO1 0,703 0,316 0,272 0,234
ATO02 0,773 0,228 0,343 0,187
ATO3 0,833 0,244 0,334 0,205
ATO04 0,829 0,255 0,321 0,235
FWO01 0,344 0,836 0,573 0,246
FWO02 0,119 0,760 0,375 0,180
FWO03 0,212 0,780 0,354 0,191
FWO04 0,227 0,754 0,280 0,292
FWO05 0,336 0,752 0,344 0,282
WFO1 0,268 0,350 0,781 0,124
WFO02 0,293 0,356 0,851 0,080
WFO03 0,355 0,439 0,880 0,091
WFO04 0,440 0,516 0,871 0,167
WFO05 0,320 0,477 0,853 0,127
WIO01 0,254 0,233 0,195 0,764
WI02 0,203 0,265 0,187 0,845
WI03 0,200 0,237 0,120 0,851
WI104 0,231 0,226 -0,009 0,774
WI05 0,208 0,265 0,088 0,758

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: AT (Autenticidade no local de trabalho); FW (Conflitos casa-trabalho); WF (Conflitos trabalho-
casa); WI (Pensamentos impostores no local de trabalho).
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4.2 ANALISE DO ESTRUTURAL

As hipdteses desta pesquisa foram testadas utilizando a técnica de modelagem
de equacgdes estruturais com estimativa por minimos quadrados parciais (PLS-SEM),
considerando analises com e sem variaveis de controle. Os resultados obtidos sao

apresentados na Figura 2.

Figura 2 — Modelo estrutural proposto (resultados obtidos)

Conflitos
trabalho-casa
R2=0,168
Q?=0,142

0,398%* (0,000)

Pensamentos
impostores no
local de trabalho

Autenticidade
no local
trabalho

-
-
/a’ 0,060(0.417)
A

0,265%*(0,000)

Conflitos
casa-trabalho
R2=0,175
Q?=0,129

Nota: ** p-valor < 0,01; * p-valor < 0,05; R? (Coeficiente de determinacao); Q* (Relevancia preditiva).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme demonstrado na Tabela 4, os resultados indicam que a inclusao de
variaveis de controle nao alterou a significancia das relagdes principais testadas no
modelo. Entre as variaveis de controle, sexo, idade, identificacdo em relagcéo a cor,

raca e/ou etnia, estado civil ou tipo de convivéncia, nivel de escolaridade, faixa de



107

renda e regido do pais, ndo apresentaram significancia em nenhuma relagédo com os

construtos endogenos.

Tabela 4 - Efeitos sem e com variaveis de controle

Efeitos Hipoteses Resultados sem controle | Resultados com controle
Coef. Valores de p Coef. Valores de p
Diretos AT ->WF H1 (NAO 0,265 0,000** 0,271 0,000**
SUPORTADA)
AT -> FW H2 (NAO 0,398 0,000** 0,398 0,000**
SUPORTADA)

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: ** p-valor < 0,01; * p-valor < 0,05; AT (Autenticidade no local de trabalho); WF (Conflitos trabalho-
casa); FW (Conflitos casa-trabalho); WI (Pensamentos impostores no local de trabalho).

Tabela 5 — Teste do efeito moderador

Relagao Estrutural (Czig;c;nir %t1i|) f2 Coef. Valores de p
WI MOD x AT -> WF H4 (NAO XZ 0,001 -0,027 0,652
AT -> WF SUPORTADA) X
Wi V4
WI MOD x AT -> FW H5 (NAO XZ 0,004 0,060 0,417
AT -> FW SUPORTADA) X
WI Y4

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: ** p-valor < 0,01; * p-valor < 0,05; AT (Autenticidade no local de trabalho); WF (Conflitos trabalho-
casa); FW (Conflitos casa-trabalho); WI (Pensamentos impostores no local de trabalho).

As hipéteses H1, H2, H3 e H4 ndo obtiverem suporte. Para avaliar os
resultados, foram utilizados indicadores de qualidade de ajuste do modelo, incluindo
o R? (poder explicativo), Q? (validade preditiva) e o tamanho do efeito f* efeito de
Cohen (1988). No que diz respeito ao R? valores de 0,02 sédo classificados como
pequenos, 0,15 como médios e 0,26 como grandes (Cohen, 1988). Para Q?, valores
superiores a zero indicam validade preditiva aceitavel (Hair et al., 2019). Quanto ao f?,
os efeitos sao classificados como fracos (0,02), moderados (0,15) e grandes (0,35),

seguindo os critérios propostos por Cohen (1988).

Conforme apresentado na Figura 2, o construto conflitos trabalho-casa

apresentou R? 0,168 (médio), Q* 0,142, enquanto o construto conflitos casa-trabalho
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demonstrou R? 0,175 (médio), Q* 0,129. Ambos os casos apresentaram valores
superiores ao recomendado pela literatura para pesquisas em ciéncias sociais

(Cohen, 1988; Hair et al., 2019).

Observou-se o fator de inflagao de variancia (Variance Inflation Factor — VIF),
que demonstra a presenca de colinearidade do modelo, segundo Hair et al. (2019).
Os autores indicam que valores iguais ou superiores a 5 sdo considerados criticos.
Neste estudo todos os valores VIF dos indicadores do modelo foram menores do que
5, variando entre 1,000 e 3,159 para os indicadores, e entre 1,000 e 1,120 para os
construtos, considerados aceitaveis na literatura (Hair et al., 2019). Com relagao ao
tamanho do efeito (f?) da variavel moderadora, conforme consta na Tabela 5 os

resultados obtiveram efeito fraco.

Para avaliar o poder preditivo do modelo tedrico, foi conduzido um teste de
capacidade preditiva com validagao cruzada (CVPAT), conforme Tabela 6. Na
comparagao com o benchmark de previsdo baseado na média dos indicadores (Al),
identificou-se que os construtos apresentaram performances significativas, com
destaque para WF e FW, que demonstraram diferengas negativas de -0,164 (p-valor

= 0,040) e -0,361 (p-valor = 0,013), respectivamente.

Quando submetido a uma analise mais rigorosa, utilizando o modelo linear (LM)
como referéncia comparativa, o poder preditivo mostrou-se mais limitado. Nesse caso,
os construtos WF e FW nao apresentaram diferengas estatisticamente significativas
(p = 0,138 e p = 0,724, respectivamente). Na perspectiva global, o modelo manteve
consisténcia parcial. Em relagdo ao benchmark A, a diferenga média geral foi de -
0,263 (t = 3,088; p = 0,002), confirmando a capacidade preditiva do modelo frente ao
critério mais basico. J&4 na comparagdo com o LM, a diferenga global foi positiva

(0,043), mas sem significancia estatistica (p = 0,374), sugerindo que, embora
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apresente robustez frente ao benchmark mais simples, o modelo ndo se mostrou
superior a uma estrutura linear conservadora. Estes resultados reforgcam a importancia
de avaliar o poder preditivo em multiplas perspectivas, conforme sugerido por Sharma
et al. (2023), indicando que, embora a autenticidade demonstre efeitos diretos
robustos nos conflitos interdominios, sua capacidade preditiva deve ser interpretada

com cautela quando comparada a modelos lineares alternativos.

Tabela 6 — Poder de predigdo do modelo (Teste de capacidade preditiva com validagao cruzada —

CVPAT)
Média dos indicadores (1A) Modelo linear (LM)
CVPAT . -
Diferenca t-valor p-valor Diferenca t-valor p-valor
WF -0,164 2,061 0,040 -0,056 1,487 0,138
FW -0,361 2,509 0,013 -0,030 0,354 0,724
Geral -0,263 3,088 0,002 0,043 0,892 0,374

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: WF (Conflitos trabalho-casa); FW (Conflitos casa-trabalho); WI (Pensamentos impostores no local
de trabalho).

4.3 DISCUSSAO DE RESULTADO

As hipoteses 1 e 2, que previam que a autenticidade no local de trabalho estava
relacionada negativamente aos conflitos trabalho-casa e casa-trabalho, nao foram
suportadas. Ambas indicaram relagdes positivas e significativas, sugerindo que niveis
mais elevados de autenticidade no local de trabalho estdo associados a maiores niveis
de conflito entre os dominios trabalho-casa e casa-trabalho. Esse resultado é
contraintuitivo, pois diverge de estudos que associam autenticidade a redugao de
esgotamento e ao fortalecimento da integragao entre papéis (Grandey et al., 2012;
Van den Bosch & Taris, 2014b; Wayne et al., 2019). Além disso, contraria parte da
literatura que associa a autenticidade a maior bem-estar e menor exaustao (Tang et
al., 2023; Wayne et al., 2019). No entanto, os achados reforgam evidéncias
emergentes de que a autenticidade pode ter efeitos ambivalentes, sendo vivida tanto
como liberdade quanto como fardo em contextos de alta demanda (Schoofs et al.,

2024; Tang et al., 2023).
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A luz da Teoria da Conservagdo de Recursos (Hobfoll, 2001), os dados
sugerem que, em vez de preservar energia, viver auténtico em contextos de baixa
seguranca psicoldgica exige dispéndio adicional de recursos emocionais e cognitivos.
Esse custo aumenta a probabilidade de transbordamento negativo do trabalho para a
casa, intensificando os conflitos interdominios (White et al., 2024; Schoofs et al.,
2024). De forma complementar, a luz da Teoria de Fronteiras Trabalho-Familia
(Ashforth et al., 2000), viver auténtico pode tornar as fronteiras mais permeaveis,
fazendo com que valores e emogdes atravessem contextos. Em ambientes de alta
demanda, essa permeabilidade fragiliza limites e intensifica os choques entre

dominios.

Outro elemento importante é a visibilidade social associada a autenticidade.
Rossignac-Milon et al. (2024) mostram que individuos percebidos como auténticos
Sao mais propensos a conexdes sociais, mas também mais expostos a julgamentos.
Para profissionais 50+, essa visibilidade pode significar enfrentar esteredtipos etarios
ou criticas sobre adaptabilidade, elevando tensbes tanto no dominio profissional
quanto no familiar (Chiesa et al., 2019). Esses achados dialogam com Liu et al. (2025),
que identificaram efeitos ambivalentes da ameaca de esteredtipos etarios.
Trabalhadores mais velhos podem reagir internalizando a identidade de
envelhecimento, o que leva a retirada, ou acionando mecanismos de resisténcia ativa,
caracterizados por maior esforco e proatividade. De modo semelhante, a
autenticidade pode ancorar a identidade e, simultaneamente, gerar desgaste quando

confronta normas organizacionais pouco inclusivas.

No caso dos profissionais 50+, a autenticidade tende a assumir um carater
paradoxal. De um lado, pode reforgar a identidade construida ao longo da carreira; de

outro, converter-se em uma obrigacao de consisténcia com trajetérias consolidadas,
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reduzindo flexibilidade e ampliando tensbes entre papéis profissionais e familiares
(Hennekam & Ladge, 2023). Essa ambivaléncia ganha destaque quando conectada
as evidéncias de Van Beurden et al. (2024), que mostram que o0 compromisso
organizacional dos trabalhadores mais velhos depende de praticas de recursos
humanos alinhadas ao ciclo de vida. Em particular, a valorizagao das competéncias
acumuladas é essencial para que a autenticidade funcione como recurso de

engajamento, e ndo como fonte de desgaste.

Além disso, Van den Bosch e Taris (2014b) demonstraram que o viver
auténtico, embora associado a engajamento, desempenho e realizagdo pessoal, ndo
apresentou relagdo significativa com menores niveis de exaustdo ou cinismo,
sugerindo que sua influéncia sobre o bem-estar pode ser mais complexa do que se
supde. Esses achados reforcam a ideia de que a autenticidade, em determinados
contextos, pode simultaneamente impulsionar resultados positivos e intensificar

tensdes interdominios, o que se alinha aos resultados encontrados neste estudo.

Por fim, Rook et al. (2024) mostram que a autenticidade no local de trabalho
pode ser entendida como fendmeno fixo e independente ou como processo
interdependente e dinamico. Essa diversidade conceitual explica por que, em alguns
contextos, a autenticidade reduz tensdes, enquanto em outros — como neste estudo
— pode amplificar conflitos, especialmente quando fronteiras entre trabalho e familia

sao permeaveis.

No que se refere as hipoteses 3 e 4, que previam efeitos moderadores dos
pensamentos impostores no local de trabalho, os resultados ndo foram confirmados.
As interagdes nao apresentaram significancia estatistica, sugerindo que a
autenticidade no local de trabalho exerce efeito direto sobre os conflitos trabalho-casa

e casa-trabalho, independentemente do nivel de insegurancga identitaria.
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Esse resultado pode ser interpretado a luz da maturidade adaptativa,
caracteristica dos profissionais 50+. Ao longo da carreira, esse grupo desenvolve
estratégias de autorregulacdo, reavaliagdo cognitiva e uso de redes de apoio que
amortecem os efeitos das duvidas impostoras, reduzindo a variabilidade nos
resultados (Neureiter & Traut-Mattausch, 2016; Pak et al., 2023; Rioux & Mokounkolo,
2013). Isso explica a auséncia de moderagao, mas nao elimina os custos relacionais

da autenticidade no local de trabalho.

Embora a autenticidade reduza a dependéncia de validagcado externa (Karelaia
etal., 2022), esse mesmo alinhamento interno pode tornar menos flexiveis as posturas
e dificultar a negociacao entre papéis. Assim, mesmo em contextos de maturidade,
viver auténtico pode gerar friccdes adicionais entre trabalho e familia, sobretudo
quando normas organizacionais sao rigidas e pouco inclusivas (Hennekam & Ladge,

2023).

Em sintese, os achados reposicionam a autenticidade no local de trabalho
como recurso paradoxal e ambivalente. Para profissionais 50+, ela funciona como
ancora identitaria, mas pode também ampliar os conflitos interdominios quando vivida
em contextos organizacionais adversos. Esses resultados reforgam a necessidade de
compreender a autenticidade a partir de sua natureza dindmica e contingente, em vez

de trata-la como um recurso universalmente positivo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta pesquisa, avaliou-se o efeito moderador dos pensamentos impostores
no local de trabalho na relagao entre a autenticidade no local de trabalho e os conflitos
trabalho-casa e casa-trabalho, especificamente no contexto de profissionais com 50

anos ou mais. O estudo revela um achado contraintuitivo: ao contrario da expectativa
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inicial, niveis mais elevados de autenticidade estiveram associados a maiores niveis
de conflito interdominios. Além disso, as hipoteses de moderagao dos pensamentos

impostores nao foram suportadas.

Esses achados sugerem que, no contexto dos profissionais 50+, a
autenticidade no local de trabalho ndo pode ser entendida como um recurso
exclusivamente protetivo. Ao contrario, ela se mostra um fendmeno ambivalente:
ancora a identidade e reforga valores pessoais, mas também intensifica choques entre
dominios quando o ambiente organizacional ndo oferece suporte adequado. Tal
resultado amplia o debate tedrico, indicando que recursos psicolégicos podem atuar

de forma paradoxal em determinados estagios da vida profissional.

As contribuicbes teoricas deste estudo sdo multiplas. Primeiro, desafiam a
literatura que associa autenticidade a reducédo de tensdes interdominios, mostrando
que esse recurso pode, em certas condigdes, ampliar conflitos. Segundo, reforgcam
abordagens recentes que interpretam a autenticidade como fenémeno relacional e
dependente do contexto, e ndo como recurso universalmente positivo. Terceiro,
enriqguecem a compreensio sobre o papel da idade e da experiéncia ao evidenciar
que, entre profissionais 50+, a autenticidade no local de trabalho pode assumir a forma
de uma obrigagédo de coeréncia identitaria, o que aumenta custos emocionais. Além
disso, a autenticidade no local de trabalho aparece como recurso que, em contextos
de baixa inclusdo ou sob pressdes etarias, consome energia e fragiliza fronteiras,
intensificando os conflitos. Esse avanco é relevante considerando o envelhecimento
global da forga de trabalho e a crescente necessidade de compreender como recursos

psicoldgicos podem facilitar a gestao de multiplos papéis nesta fase da vida.

No campo dos pensamentos impostores no local de trabalho, a auséncia de

moderagao revela que, para profissionais 50+, a autenticidade mantém sua forca
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explicativa independentemente das insegurancgas identitarias. Isso pode estar
associado a maturidade adaptativa desenvolvida ao longo da carreira, que permite
reinterpretar duvidas como parte de um processo de autoavaliacdo saudavel, e nao

coOmo ameaga permanente.

As implicagbes praticas também s&o relevantes. Em primeiro lugar, os
resultados mostram que incentivar a autenticidade no local de trabalho sem oferecer
suporte organizacional pode gerar custos adicionais para profissionais mais velhos.
Assim, politicas de valorizagdo da autenticidade devem vir acompanhadas de
ambientes inclusivos e de alta seguranga psicoldgica, capazes de legitimar diferentes
formas de expressao identitaria. Caso contrario, a autenticidade corre o risco de se

transformar em fonte de estresse e conflito.

Em segundo lugar, as organizagdes devem investir em praticas que favoregcam
o alinhamento entre necessidades individuais e ofertas organizacionais. Os motivos
de trabalho mudam com a idade, migrando para a manutengdo e prevengédo de
perdas. Nesse cenario, a autenticidade pode funcionar mais como recurso de
preservagao do que de expansédo, exigindo ajustes organizacionais que minimizem

seus custos emocionais.

Para gestores e profissionais de recursos humanos, a principal licdo € que a
autenticidade nao pode ser tratada como valor abstrato e universal. Programas de
flexibilidade, suporte ao equilibrio trabalho-familia, mentoria intergeracional e
desenvolvimento de liderangas inclusivas podem ajudar a transformar a autenticidade
em motor de vitalidade, e ndo em fardo. Essas praticas sao particularmente relevantes

em contextos de envelhecimento populacional e extens&o da vida laboral.

Para profissionais 50+, os achados indicam que a autenticidade pode ser

recurso de vitalidade, mas também fonte de conflito quando ndo apoiada por contextos
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inclusivos. Programas de desenvolvimento, coaching de carreira e mentoria
intergeracional podem ajudar esse grupo a transformar o viver auténtico em protecéo,

e ndao em desgaste.

Apesar de suas contribui¢des, este estudo apresenta limitagbes que sugerem
dire¢des para pesquisas futuras. A natureza transversal dos dados limita inferéncias
causais sobre as relagbes observadas. Estudos longitudinais poderiam examinar
como a interacgao entre autenticidade no local de trabalho e pensamentos impostores
no local de trabalho evolui ao longo do tempo e como isso afeta a gestdo dos conflitos
trabalho-casa e casa-trabalho. Além disso, a amostra foi composta exclusivamente
por profissionais 50+, o que pode limitar a generalizagdo dos resultados para outros
contextos culturais e faixas etarias. Adicionalmente, a amostra pode n&o ser
representativa para todas as populagdes ocupacionais. Por exemplo, individuos em
ocupacgdes com alta exigéncia emocional ou baixa autonomia podem experimentar
diferentes dinamicas de conflitos trabalho-casa e casa-trabalho. Pesquisas futuras
podem considerar amostras mais diversas, assim como testar o modelo tedrico

proposto como foco em profissdes especificas.

De forma complementar, pesquisas futuras poderiam explorar como diferentes
aspectos da autenticidade no local de trabalho (por exemplo aceitagdo da influéncia
externa, autoalienagao) interagem especificamente com os pensamentos impostores
no local de trabalho em diversos contextos culturais e organizacionais. Estudos
comparativos entre diferentes faixas etarias também seriam valiosos para
compreender se os mecanismos identificados sdo especificos para profissionais 50+
ou se aplicam mais amplamente. Outra agenda promissora é investigar o papel de
moderadores organizacionais, como clima de autenticidade e lideranga inclusiva, na

transformacao da autenticidade em recurso protetivo.
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Em suma, este estudo revela que a autenticidade no local de trabalho n&o € um
recurso universalmente positivo. Para profissionais 50+, viver auténtico pode
intensificar conflitos interdominios, configurando um fenédmeno paradoxal que
depende do contexto, da trajetoria de carreira e do suporte organizacional disponivel.
Ao evidenciar esse carater ambivalente, o estudo amplia a compreensao sobre a
autenticidade no trabalho, desafia modelos lineares e abre novas possibilidades
tedricas e praticas para a gestdo de pessoas em um cenario de envelhecimento da

forca de trabalho.
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Carga . . LA
Construtos fatorial Item — original em inglés Item — Adaptado
AT ATO1 = |1. I am true to myself at work in mostjSou verdadeiro(a) comigo mesmo(a) no
Autenticidade no| 0,703  |situations trabalho na maioria das situacgdes.
Trabalho ATO02 = [2. At work, I always stand by what [[No trabalho, sempre defendo aquilo em
0,773  |believe in que acredito.
Vanden Boshe | AT03= [3. I behave in accordance with my[Eu me comporto de acordo com meus
Taris(2014a) 0,833  |values and beliefs in the workplace valores e crencas no local de trabalho.
ATO04 = . . . . JAcho mais facil me relacionar com as
4. I find it easier to get on with people in|
0,829 , . pessoas no local de trabalho quando estou
the workplace when I’m being myself
sendo eu mesmo(a).
WF Conflitos | WFO01 = |l. The demands of my work interfere|As demandas do meu trabalho interferem
Trabalho-Casa 0,781  |with my home family life. na minha vida familiar.
WF02 = 2. The amount of time my job takes upl|A quantidade de tempo que meu trabalho
Netemeyer et al. 0.851 makes it difficult to fulfill familyjocupa dificulta o cumprimento das
(1996) i responsibilities. responsabilidades familiares.
_ 3. Things I want to do at home do not getiCoisas que quero fazer em casa nao sdo|
WFO03 = : .
done because of the demands my jobifeitas por causa das demandas do meuyl
0,880
uts on me. trabalho.
_ 4. My job produces strain that makes ifMeu trabalho produz uma tensio que
WF04 = | .
difficult to make changes to my plansidificulta as mudangas nos meus planos
0,871 . A .. .
for family activities. para atividades familiares.
_|5. Due to work-related duties, I have to[Devido as obrigacdes relacionadas ao|
WFO05 = .
0.853 make changes to my plans for familytrabalho, tenho que fazer mudangas nos
’ activities. meus planos para atividades familiares.
FW Conflitos _ |l. The demands of my family orAs demandas da minha familia ou
FWO01 = . . o . .
Casa-Trabalho 0.836 spouse/partner interfere with work-|conjuge/parceiro(a) interferem nas
’ related activities. atividades relacionadas ao trabalho.
_ [2. T have to put off doing things at workl[Eu tenho que adiar a realizagdo de coisas
FW02 = .
0.760 because of demands on my time atno trabalho por causa das demandas do
’ home. meu tempo em casa.
Netemeyer et al. FWO03 = 3. Things I want to do at work don’t get|Coisas que eu quero fazer no trabalho néo
(1996) 0.730 done because of the demands of myjsdo feitas por causa das demandas da
i family or spouse/partner. minha familia ou conjuge/parceiro(a).
4. My home life interferes with myMinha vida em casa interfere nas minhas
FWO04 = responsibilities at work such as gettingresponsabilidades no trabalho, como
0,754 o work on time, accomplishing dailylchegar no trabalho a tempo, realizar tarefas
tasks, and working overtime. diarias e fazer horas extras.
FW5 = |5. Family-related strain interferes WithA.tensao relacll onada a famlllq interfere na
0,752 |my ability to perform job-related duties minha capacidade de - realizar tarefas
’ relacionadas ao trabalho.

V\I/rInPen:aizerrlltos WIO1 = [1. At work, people important to me thinklrjl?mtraiagl;’ pessoas mlarlrilpogtagéez para
DOSTOTes o 0,764 |l am more capable than I think I am. pensam que sou s cap 0 que
Local de €nso que sou.

Trabalho WI02 = 2. At work, others think I have moreNO traba}ho, outre}s pessoas pensam qud
. . tenho mais conhecimento ou habilidade do
0,845  |knowledge or ability than I think I do.
que eu acho que tenho.
Tewfik (2022) WI03 = [3. At work, other people see me moreNo trabalhg, outrqs’ pessoas me veem dej
. e forma mais positiva do que minhas|
0,851  |positively than my capabilities warrant. . L
capacidades justificam.
WI04= |4. At work, I have received greateriNo trabalho, recebi mais reconhecimento
0,774  [recognition from others than I merit.  |dos outros do que merego.
WIO5 = |5. At work, I am not as qualified asNo trabalho, ndo sou tdo qualificado(a)
0,758  |others think I am. quanto 0s outros pensam que sou.




APENDICE B - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Pesquisa Académica — Profissionais 50+

Prezado (a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar desta pesquisa, que integra meu Doutorado
Profissional em Administracdo e Ciéncias Contabeis na Fucape Pesquisa e Ensino
S.A (FUCAPE). O estudo tem como objetivo avaliar o efeito dos pensamentos
impostores na relagéo entre autenticidade no trabalho e os conflitos entre os dominios
trabalho e casa entre profissionais com 50 anos ou mais (50+).

Sua participacdo € voluntaria e ndao havera custos ou incentivos financeiros. A
finalidade é exclusivamente contribuir para o sucesso deste estudo académico. Os
riscos sdo minimos e limitam-se a possivel duvida na escolha das respostas.

A pesquisa € anbnima, e vocé nao precisara fornecer nenhuma identificacdo. Além
disso, é possivel desistir da participagao a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.
Nao existem respostas certas ou erradas. O que se espera € que VOocé expresse sua
opinido sincera em cada questdo, de acordo com o0 seu grau de concordancia,
utilizando uma escala de 1 a 7. Este € um estudo confidencial e os dados serao
utilizados exclusivamente para fins académicos.

O tempo estimado para responder a pesquisa é de aproximadamente 8 minutos.

Importante: Ao responder, considere exclusivamente sua atuagdo no trabalho,
focando em sua atual ou mais recente posig¢ao profissional.

Agradeco imensamente sua colaboragao!

Caso tenha alguma duvida, entre em contato:

Pesquisador responsavel

Reidene de Oliveira Silva

E-mail: reidene@gmail.com

Lattes: http://lattes.cnpq.br/2357510734238741
Telefone: (65) 9.9688-1594

Orientador

Professor Dr. Sérgio Augusto Pereira Bastos
E-mail: sbastos@fucape.br

Lattes: http://lattes.cnpq.br/2741589118056146
Telefone: (27) 4009-4444

Em fungéo do que foi apresentado acima, vocé aceita participar de forma voluntaria
desta pesquisa?

() Sim

( ) Nao

Vocé tem 50 anos ou mais e exerce atividade remunerada?
() Sim
( ) Nao



127

Ao responder, considere exclusivamente sua atuagédo no trabalho, focando em sua
atual ou mais recente posi¢ao profissional. Avalie o quanto cada afirmacao descreve
vocé nesse contexto, utilizando a escala abaixo:

Considere a escala Likert de 7 (sete) pontos, sendo:
1 — Nao me descreve nem um pouco

2 — Descreve-me muito pouco

3 — Descreve-me pouco

4 — Descreve-me mais ou menos

5 — Descreve-me bastante

6 — Descreve-me muito

7 — Descreve-me totalmente

Afirmativas 11234 |5|6)|7
1. Sou verdadeiro(a) comigo mesmo(a) no trabalho na maioria
das situacgoes
2. No trabalho, sempre defendo aquilo em que acredito

3. Eu me comporto de acordo com meus valores e crengas no
local de trabalho

4. Acho mais facil me relacionar com as pessoas no local de
trabalho quando estou sendo eu mesmo(a)

Para responder as afirmacdes a seguir, indique na escala o ponto que melhor
descreve seu momento atual.

Considere a escala Likert de 7 (sete) pontos, sendo:
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Discordo parcialmente

4 - Nem concordo nem discordo

5 - Concordo parcialmente

6 - Concordo

7 - Concordo totalmente

Afirmativas 1123|4567
5. As demandas do meu trabalho interferem na minha vida
familiar
6. A quantidade de tempo que meu trabalho ocupa dificulta o
cumprimento das responsabilidades familiares
7. Coisas que quero fazer em casa nao séao feitas por causa das
demandas do meu trabalho
8. Meu trabalho produz uma tensao que dificulta as mudancgas
nos meus planos para atividades familiares
9. Devido as obrigagdes relacionadas ao trabalho, tenho que
fazer mudancgas nos meus planos para atividades familiares
10. As demandas da minha familia ou cénjuge/parceiro(a)
interferem nas atividades relacionadas ao trabalho
11. Eu tenho que adiar a realizagcéo de coisas no trabalho por
causa das demandas do meu tempo em casa
12. Coisas que eu quero fazer no trabalho nao sao feitas por
causa das demandas da minha familia ou conjuge/parceiro(a)
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13. Minha vida em casa interfere nas minhas responsabilidades
no trabalho, como chegar no trabalho a tempo, realizar tarefas
diarias e fazer horas extras

14. A tensao relacionada a familia interfere na minha capacidade
de realizar tarefas relacionadas ao trabalho

15. No trabalho, pessoas importantes para mim pensam que sou
mais capaz do que penso que sou

16. No trabalho, outras pessoas pensam que tenho mais
conhecimento ou habilidade do que eu acho que tenho

17. No trabalho, outras pessoas me veem de forma mais positiva
do que minhas capacidades justificam

18. No trabalho, recebi mais reconhecimento dos outros do que
mereco

19. No trabalho, ndo sou tao qualificado(a) quanto os outros
pensam que sou

Questdes sobre o respondente:

Vocé se identifica como:
( ) Mulher

( ) Homem

( ) Outro:

I :

( )50 a 54anos

( )55 a59 anos

( )60 a 64 anos

( )65 a69 anos

( )70 a 74 anos

( )75a79anos

( ) Acima de 80 anos

Com qual cor, raga e/ou etnia vocé se identifica?
( ) Parda

( ) Preta

( ) Indigena

( ) Amarela

( ) Branca

( ) Prefiro nao declarar

Estado civil ou de convivéncia:
( ) Solteiro(a)

( ) Casado(a)

( ) Unido estavel

( ) Separado(a)

( ) Divorciado(a)

( ) Viuvo(a)

Atualmente, vocé reside:
Escolha a que mais se adeque.
( ) Sozinho(a)



( ) Com cbénjuge

( ) Com cbnjuge e com filhos

( ) Com cbnjuge, com filhos e com netos
( ) Com pais idosos

( ) Com filhos

( ) Com netos

Qual o seu maior grau de escolaridade?
( ) Fundamental incompleto

( ) Fundamental completo

( ) Médio completo

( ) Técnico completo

( ) Superior completo

( ) Especializacdo completo

( ) Mestrado completo

( ) Doutorado completo

( ) Nao sei

Atualmente em sua atuacéo principal, vocé é:

( ) Servidor publico

( ) Empregado do setor privado com carteira assinada
( ) Empregado do setor privado sem carteira assinada
( ) Trabalha por conta prépria, € autbnomo

Qual é o tipo de empresa em que trabalha?

Escolha a que mais se adeque

Se vocé trabalha por conta prépria (autbnomo), considere responder o item com
base no tipo de empresa para a qual presta servicos com mais frequéncia.

( ) Privada

( ) Publica

( ) ONG/Terceiro setor

Qual é a renda mensal do seu grupo familiar?

(Soma do rendimento de todos que contribuem com a renda da casa)
( ) Menos de 01 salario minimo (R$ 1.412,00)

( ) De 01 a 03 salarios minimos (de R$ 1.412,00 a R$ 4.236,00)

( ) De 03 a 06 salarios minimos (de R$ 4.236,00 a R$ 8.472,00)

( ) De 06 a 10 salarios minimos (de R$ 8.472,00 a R$ 14.120,00)
( ) Mais de 10 salarios minimos (acima de R$ 14.120,00)
( ) Nao sei

Qual a regiao do pais em que reside?
( ) Centro-Oeste

( ) Nordeste

( ) Norte

( ) Sudeste

() Sul
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Capitulo 4

“UM(A) SENHOR(A) ESTAGIARIO(A)”: BOAS PRATICAS PARA INCLUSAO DE
PROFISSIONAIS ACIMA DE 50 ANOS NAS EMPRESAS

RESUMO

O aumento da longevidade e a inversdo da piramide etaria estdo transformando o
mercado de trabalho, exigindo que empresas adotem politicas estruturadas para a
inclusdo de profissionais acima de 50 anos (50+). No entanto, muitas organizacoes
ainda enfrentam desafios na retengdo, desenvolvimento e integragdo desses
trabalhadores. Este artigo tecnolégico técnico propée um guia estruturado para apoiar
empresarios, gestores, profissionais de recursos humanos e consultores na adogao
de boas praticas para a inclusao de profissionais 50+ nas organiza¢cdes. Combinam-
se evidéncias teoricas e praticas e propde-se um modelo original e pratico, estruturado
em trés camadas interdependentes: as bases conceituais (elementos
impulsionadores, mudancas, desafios, implicagdes e beneficios), as estratégias de
potencializagdo da inclusdo e os fatores criticos de sucesso (gestdo, gente e
integracdo). A aplicagdo desse modelo favorece a criagdo de um ambiente
organizacional mais diverso, inovador e inclusivo. Como resultado, tomadores de
decisdo podem adotar o modelo para orientar programas de inclusdo em suas
organizagbes, orientando a implementagcdo de acgdes objetivas de inclusao,
contemplando aspectos culturais, estruturais e estratégicos. Assim, podem fortalecer
sua forga de trabalho, aumentar sua longevidade, e contribuir para um mercado de

trabalho mais equitativo e produtivo.

Palavras-chave: Envelhecimento populacional; Profissionais 50+; Inclusao etaria;

Longevidade no trabalho; Modelo pratico.

1 POR QUE PROFISSIONAIS ACIMA DE 50 ANOS (50+) SAO RELEVANTES?

A transformacdo demografica e o envelhecimento populacional emergiram

como desafios estratégicos para o Estado e as organizagdes. Isso levou empresarios,



131

gestores, profissionais de recursos humanos e consultores a se organizarem para
adotar boas praticas que possibilitem a inclusao de profissionais, com destaque para
os de mais de 50 anos, no mercado de trabalho (Fabisiak & Prokurat, 2012; World

Health Organization [WHOQO], 2021).

A expectativa de vida no mundo tem aumentado a cada ano, com previsédo de
alcangar aproximadamente 77,2 anos em 2050 (Gaigbe-Togbe et al., 2022). No caso
do Brasil, 26% da populagao brasileira tem mais de 50 anos e até 2040, 47% da forga
de trabalho tera mais de 45 anos (EY & Maturi, 2023). Este cenario tem acelerado um
aumento de interesse e discussdes sobre o tema. Embora politicas e praticas de
diversidade sejam cada vez mais comuns, especialmente em relacdo a género,
pessoas com deficiéncia, raca/etnia e LGBTQIAPN+, persistem obstaculos a serem
superados em relacao a idade. Trata-se, portanto, de um desafio global que requer a

atencao de todos os setores da sociedade.

As empresas precisam se reorganizar para adotar, de forma inteligente,
programas, politicas e praticas de inclusdo que se tornam cada vez mais relevantes e
estratégicos. Nesse contexto, surgem desafios e impactos dos conflitos de geragdes.
Esses desafios podem se originar de pressdes sociais externas ou a um impulso
interno para se tornarem negdécios mais inclusivos, relevantes e estratégicos (Bae &

Choi, 2023; WHO, 2021).

As empresas ja perceberam a importancia de gerenciar a idade para aprimorar
resultados organizacionais, impactar os negdécios e gerar vantagens competitivas.
Logo, surge uma questdo: O que vird em seguida? Ignorar esses aspectos é
improvavel. Ha que dar prioridade a inclusido de profissionais 50+. Este imperativo vai
além das questdes de diversidade e inclusao, pois negligenciar essa agenda pode

impactar a sobrevivéncia das empresas em um contexto de envelhecimento
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populacional (Organization for Economic Co-operation and Development [OECD],

2023).

Diante desta realidade, este artigo tecnoldgico propde um guia estruturado para
apoiar empresarios, gestores, profissionais de recursos humanos e consultores na
adocdo de boas praticas para a inclusdo de profissionais 50+ nas empresas,
fornecendo um modelo integrado que abrange desde os fatores impulsionadores da

mudanca até seus desafios, implicagdes e beneficios organizacionais.

2 PLANEJANDO A ADOGAO DE BOAS PRATICAS PARA INCLUSAO DE
PROFISSIONAIS 50+

Para estruturar uma implementacao efetiva de boas praticas para inclusao de

profissionais 50+, este artigo aborda quatro questdes fundamentais:

i) Por que existe uma tendéncia crescente das empresas em adequar suas
politicas e praticas para incluir os profissionais 50+7?

ii) Como se caracteriza essa mudanga organizacional?

iii) Quais elementos criticos que precisam ser administrados?

iv) Que impactos e implicagbes estas mudangas geram para as

organizagbes?

Partindo destas questdes norteadoras, e a partir de uma pesquisa bibliografica
que identificou as principais perspectivas sobre o assunto, integrada com observagdes
de casos praticos, desenvolveu-se um guia sistematico para a inclusdo de
profissionais 50+ nas empresas. Esse guia permite que organizagdes, empresarios,
gestores, profissionais de recursos humanos e consultores identifiquem e gerenciem

as mudancgas, desafios, implicagdes e beneficios inerentes ao planejamento da
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adogcao de boas praticas para a inclusdo de profissionais 50+. Os estudos que

fundamentaram este artigo estdo apresentados na Figura 1.

Figura 1 - Estudos de base para o artigo

impulsionadores

Definicao no modelo:
Fatores que pressionam
as organizagdes a adotar

praticas inclusivas

Dimensao Contribuigoes
- O envelhecimento populacional exige novas politicas de inclusdo e
Elementos retencéo de trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho (Gaigbe-

Togbe et al., 2022; OECD, 2023; World Health Organization, 2005, 2021)
- A transicdo demografica gera a necessidade de prolongamento da vida
profissional e de estratégias para manter profissionais 50+ produtivos
(OECD, 2023)

- Profissionais 50+ continuam buscando recolocagao e representam uma
forca de trabalho qualificada e disponivel, mas pouco aproveitada (EY &
Maturi, 2023)

Mudancgas

Definicao no modelo:
Transformacgodes
estruturais, culturais e
operacionais dentro das
organizagbes para
viabilizar a inclusao etaria

- Préticas de recursos humanos voltadas a saude e bem-estar aumentam
a capacidade de trabalho de trabalhadores mais velhos, favorecendo sua
permanéncia e engajamento (Pak et al., 2021; Sousa et al., 2019)

- A gestdo de idade (age management) envolve praticas organizacionais
para adaptar politicas de recursos humanos, reconfigurar carreiras e
promover capacitagdo continua de trabalhadores mais velhos (Blomé et
al., 2020; Henkens, 2022; Urbancova & Vrabcova, 2020)

- Empresas devem reformular estratégias de recrutamento para incluir
profissionais mais velhos de forma efetiva (EY & Maturi, 2023)

- Treinamentos para reduzir vieses inconscientes na contratacdo podem
promover maior equidade nas decisbes de recrutamento (Fasbender &
Wang, 2017)

- Organizagbes devem implementar praticas de RH especificas para
trabalhadores mais velhos, como trabalho flexivel, capacitagao continua e
combate ao preconceito etério (Farr-Wharton et al., 2023)

- O design do trabalho precisa considerar fatores como ergonomia, bem-
estar e adaptagdo das condigbes laborais para reter profissionais 50+
(World Health Organization, 2005)

- Areformulagéo das carreiras deve garantir oportunidades de crescimento
tanto para trabalhadores mais velhos, maximizando o potencial de cada
grupo (Steindorsdottir et al., 2023)

- Politicas previdenciarias e trabalhistas precisam ser ajustadas para
permitir maior flexibilidade e prolongamento da vida profissional (OECD,
2023)

Desafios

Definicdo no modelo:
Obstaculos institucionais,
culturais e estruturais que

impedem a
implementacéao efetiva
das praticas inclusivas

- As percepgdes culturais sobre envelhecimento influenciam o preconceito
etario no trabalho, impactando a incluséo e retencao de profissionais mais
velhos(Stojanova et al., 2024; Zhu & Elfving-Hwang, 2024)

- O preconceito etario no mercado de trabalho prejudica o acesso a
oportunidades, limita a capacitacdo profissional e reforga esteredtipos
sobre produtividade (Rego et al., 2017; World Health Organization, 2021)
- O preconceito etario no trabalho impacta ndo apenas oportunidades de
carreira, mas também a saude psicoldgica e a confianga profissional dos
trabalhadores mais velhos, dificultando a ressignificacdo da identidade
profissional (Bae & Choi, 2023; Bytheway, 2005; Levy & Macdonald, 2016)
- Gestores com percepgdes negativas sobre profissionais 50+ sdo menos
propensos a contrata-los, dificultando sua recolocacdo no mercado
(Fasbender & Wang, 2017)

- A resisténcia das empresas em adaptar estruturas e processos impede
que trabalhadores mais velhos sejam plenamente incluidos e valorizados
(Bae & Choi, 2023)

- Trabalhadores mais velhos enfrentam dificuldades na progressao
horizontal, pois esse tipo de transigdo tende a beneficiar mais os mais
jovens (Steindoérsdottir et al., 2023)
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- O envelhecimento populacional pode impactar negativamente a
economia se estratégias para prolongar a vida produtiva dos trabalhadores
nao forem implementadas (Gaigbe-Togbe et al., 2022)

- A cultura de valorizagdo dos mais velhos pode coexistir com praticas
discriminatérias, criando desafios para politicas inclusivas (Rego et al.,
2022)

- A discriminagao etaria prejudica a motivagdo e o engajamento dos
profissionais 50+, reduzindo a atratividade do emprego para essa faixa
etaria (Bae & Choi, 2023)

- A discriminagao etaria tem impactos duradouros na saude mental e no
bem-estar ocupacional, comprometendo a retencédo e motivagdo dos
trabalhadores mais velhos (Marchiondo et al., 2019; Peters et al., 2019)

Implicagbes

Definicao no modelo:
Consequéncias da
adocgao (ou ndo) de

praticas inclusivas para
as organizagdes e para a
sociedade

- A falta de adaptagdo das politicas publicas e corporativas ao
envelhecimento populacional pode comprometer a sustentabilidade
previdenciaria e aumentar desigualdades (OECD, 2023)

- A exclusdo dos trabalhadores mais velhos pode gerar impactos
econOmicos negativos para empresas e para o mercado de trabalho em
geral (EY & Maturi, 2023)

Beneficios

Definicdo no modelo:
Resultados positivos da
implementagéo bem-
sucedida das praticas
inclusivas, incluindo
ganhos organizacionais,
individuais e sociais

- Préticas organizacionais de alto desempenho, como capacitagdo
continua, flexibilidade e reconhecimento, fortalecem a retencdo e o
engajamento de trabalhadores mais velhos, maximizando sua contribui¢ao
profissional (Stirpe et al., 2018; Vignoli et al., 2021)

- Empresas que implementam politicas de inclusao etaria podem reduzir o
turnover e aumentar o engajamento dos trabalhadores mais velhos (Farr-
Wharton et al., 2023)

- Promogédo de ambientes de trabalho que valorizam a experiéncia dos
profissionais 50+ pode melhorar a retengdo e a satisfagdo no trabalho
(Steindorsdattir et al., 2023)

- A inclusdo etaria pode fortalecer a sustentabilidade previdenciaria e
reduzir custos sociais, beneficiando governos e sociedade (OECD, 2023)

Fonte: Elaborado pelo autor

A base do guia estruturado abordado neste artigo, representado pela Figura 2,

possui cinco blocos: os elementos impulsionadores que motivam a adocao das boas

praticas de inclusido dos profissionais 50+; as mudancas que ocorrem durante e apos

essa adogao; os desafios que precisam ser gerenciados ao longo do processo de

mudanca; os beneficios potenciais; e as implicagdes que essas boas praticas geram

para as organizagdes e individuos.
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ura 2 — Base do guia de boas praticas para inclusdo de profissionais 50+

DESAFIOS
- Envolvimento da alta gestdo na adocio das boas praticas de inclusio dos profissionais 50+

Adortando boas prdticas
de inclusdo 50+

- DiscriminagBo etdria no mercado de trabalho
Adaptacio das empresas ao envelhecimento da forca de trabalho

BENEFICIOS
- Continuidade da

organizagdo

ELEMENTOS - Cultura organizacional Qrgar.'lizacionatl .
- Necessidades da forga - - Novas politicas corporativas — - Diversidade .etarla
de trabalho - Complementaridade de
- Necessidade da habilidades dentro das

experiéncia e do
MUDANCAS conhecimento

equipes

IMPLICACOES
- Gestdo da idade
- Relacdes intergeracionais
- Lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro bloco do modelo apresentado neste artigo aborda os elementos

impulsionadores, fatores que motivam e direcionam as organiza¢des na adogéo de

praticas inclusivas para profissionais 50+. Esses elementos emergem tanto de

pressdes externas quanto de necessidades internas, criando um contexto que exige

agdes estratégicas e ajustes estruturais para garantir a inclusdo etaria no ambiente

corporativo.

destacam-se:

Entre os principais fatores que impulsionam essa transformacao,

Necessidades da forca de trabalho: para alcangar uma vida mais longa
e produtiva, espera-se que haja oportunidades continuas de desafios e
aprendizagem ao longo da vida. Também é crucial promover a
integracdo e participagao, permitindo que as pessoas permanegam

engajadas na sociedade, conforme com suas demandas e aspiragoes.
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e Necessidades da organizagdo: diante da significativa mudanca
demografica em varias partes do mundo, as organizagdes precisarao
adaptar-se a nova distribuicao etaria da forga de trabalho. Isso envolve
integrar de forma eficiente os trabalhadores mais velhos, aproveitando

suas habilidades e experiéncias nos modelos de negdcios da empresa.

O segundo bloco analisa as mudangas organizacionais, que envolvem
transformacdes estruturais, processuais e estratégicas para viabilizar a incluséao
efetiva de profissionais 50+. Essas adaptagbes impactam tanto a cultura
organizacional quanto as operagdes da empresa, exigindo ajustes em valores,

praticas e politicas internas.

Esse processo de mudanga ocorre em dois pilares interligados: a evolugao da
cultura organizacional e a formulacdo de novas politicas corporativas. No que se
refere a cultura organizacional, a transformacao dos valores e praticas empresariais é
necessario para promover a diversidade etaria e combater esteredtipos. A adogao de
estratégias inclusivas de recursos humanos, como recrutamento neutro em idade e
oportunidades equitativas de promocgao, contribui de forma direta para o aumento do
engajamento dos profissionais (Fan et al., 2023). As politicas corporativas, por sua
vez, desempenham um papel fundamental na adaptacao das diretrizes empresariais,
garantindo maior flexibilidade e ajustes estruturais, especialmente por parte dos
gestores. A reformulagcdo das condicbes de trabalho voltada para a retencéo e
aproveitamento do capital humano dos trabalhadores mais velhos fortalece o
compromisso organizacional e melhora a integragao intergeracional (Van Beurden et
al., 2024). Para consolidar essas mudangas, é imprescindivel que as empresas
estruturem novas diretrizes corporativas, assegurando que a alta gestéo e os gestores

adotem abordagens adaptaveis e alinhadas a longevidade da forga de trabalho.
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O terceiro bloco aborda os desafios enfrentados na implementagcao de boas
praticas para a inclusao de profissionais 50+. Esses desafios representam obstaculos
e resisténcias que precisam ser superados para garantir a eficacia das iniciativas
inclusivas. Quando nao gerenciados adequadamente, podem comprometer o sucesso
das politicas adotadas. As mudangas organizacionais observadas nao apenas
influenciam esses desafios, mas também sao impactadas por eles, tornando essencial
uma abordagem estratégica para mitigar barreiras e promover um ambiente mais

equitativo.

O primeiro grande desafio € garantir o envolvimento da alta gestdo na adogao
dessas praticas. O apoio dos lideres é essencial para superar resisténcias, promover
a comunicacao eficaz e conduzir o processo de mudanca de forma estruturada. Outro
obstaculo significativo é a discriminacao etaria no mercado de trabalho, que resulta
na subvalorizagdo de profissionais mais velhos. Essa exclusdao impede as
organizagdes de aproveitarem o conhecimento, a experiéncia e as habilidades desses
trabalhadores, comprometendo a retencdo de talentos estratégicos. Além disso, a
baixa diversidade etaria pode limitar a criatividade e a inovagao dentro das equipes,
uma vez que a diversidade de perspectivas favorece a resolugado de problemas de
forma mais eficiente. A adaptacdo das empresas ao envelhecimento da forca de
trabalho também se apresenta como um desafio. O aumento da longevidade exige
que negocios, gestores e profissionais estejam preparados para lidar com uma nova
configuracdo demografica, promovendo um ambiente organizacional mais equitativo
e inclusivo. Por fim, a gestdo desses desafios deve estar integrada as estratégias de
fortalecimento da cultura organizacional, garantindo que a diversidade etaria seja um
pilar das praticas empresariais e contribuindo para um mercado de trabalho mais

acessivel e inovador.
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O quarto bloco trata das implicagdes organizacionais da incluséo etaria, com
foco em trés aspectos fundamentais: gestdo da idade, relagbes intergeracionais e
lideranga. Empresas que nao priorizam a diversidade etaria tendem a negligenciar as
necessidades dos profissionais 50+, o0 que pode comprometer a retencao de talentos
e 0 engajamento da equipe. Em contrapartida, uma gestao eficaz da idade contribui
para ambientes mais inclusivos, fortalecendo a diversidade etaria e promovendo maior

equilibrio nas relagdes de trabalho (Garavaglia et al., 2021).

Além disso, uma abordagem estratégica voltada a gestdo etaria pode gerar
vantagem competitiva, independentemente do porte ou setor da empresa,
favorecendo inovagao e sustentabilidade organizacional (Urbancova & Vrabcova,
2020). As implicagdes dessas praticas vao além dos efeitos imediatos, impactando a
cultura corporativa, a produtividade e a percepg¢ao da organizagdo no mercado. Por
isso, demandam atengao continua e ajustes estratégicos, uma vez que o sucesso da
inclusao etaria depende da coeréncia entre politicas, acées e sua implementacido no

dia a dia corporativo.

Por fim, o quinto bloco trata dos beneficios resultantes da inclusdo de
profissionais 50+ no mercado de trabalho. Esses ganhos justificam os investimentos
organizacionais, fortalecendo tanto a competitividade das empresas quanto a
empregabilidade dos profissionais 50+. Um dos principais beneficios € a continuidade
da experiéncia e do conhecimento organizacional, reduzindo os impactos da perda de
talentos e da escassez de profissionais qualificados (Drabe et al., 2015). Manter esses
trabalhadores ativos minimiza lacunas de expertise e assegura a transmissao de

conhecimento para as novas geracgoes.



139

Além disso, a diversidade etaria cria um ambiente organizacional mais dinamico
e inovador. Com o avango das tecnologias de automacio, habilidades como
inteligéncia emocional, criatividade e resolugdo de problemas se tornam cada vez
mais essenciais. A interagao entre profissionais de diferentes faixas etarias favorece
a troca de conhecimentos e amplia a capacidade das equipes para enfrentar desafios
complexos. Outro beneficio significativo € a complementaridade de habilidades dentro
das equipes. Profissionais 50+ geralmente possuem forte expertise em gestao de
confltos e tomada de decisdo, enquanto os mais jovens trazem maior dominio
tecnoldégico e flexibilidade para mudancas rapidas. Essa combinagdo de competéncias
fortalece o desempenho organizacional e melhora a adaptacédo das empresas as

transformagdes do mercado.

A interacdo entre estes cinco blocos é fundamental para o sucesso da
implementacdo de praticas inclusivas para profissionais 50+. Os elementos
impulsionadores desencadeiam mudangas que, por sua vez, geram desafios a serem
superados. O gerenciamento adequado destes desafios leva a implicagdes que,
quando bem administradas, resultam em beneficios significativos para todos os

envolvidos.

3 ESTRATEGIAS DE POTENCIALIZAGAO PARA INCLUSAO DE
PROFISSIONAIS 50+

O primeiro passo para uma implementagdo bem-sucedida consiste na
realizacdo de um diagndstico organizacional. Essa etapa envolve a analise detalhada
das politicas e praticas vigentes, da composic¢ao etaria da forga de trabalho, da cultura

organizacional e das competéncias gerenciais disponiveis. A partir desse
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levantamento, € possivel identificar lacunas e oportunidades, garantindo que as

estratégias adotadas estejam alinhadas as necessidades reais da empresa.

Com base nesse diagnostico, deve-se proceder a definicdo de prioridades,
estabelecendo metas claras e mensuraveis. Essas metas podem envolver a
adaptagdo de processos e politicas internas, o desenvolvimento de liderangas
capacitadas para a gestdo da diversidade etaria, a transformacdo da cultura
organizacional e a implementacgao de iniciativas especificas para garantir a equidade

na inclusao dos profissionais 50+.

A fase seguinte compreende a preparagao da organizagao para essa mudanca,
assegurando o envolvimento da alta gestdo e a sensibilizacdo de todos os
stakeholders. Esse processo inclui a capacitacao de gestores e equipes, a adequagao
de estruturas e processos internos e a formulagao de uma estratégia de comunicagao
clara e abrangente. A transparéncia na conducgao dessa transigao € um fator essencial

para minimizar resisténcias e ampliar o engajamento dos colaboradores.

Uma vez criadas as condi¢des estruturais e culturais para a inclusao etaria,
inicia-se a fase de implementacdo gradual das praticas propostas. Essa
implementagao deve ser conduzida de maneira estratégica, por meio da aplicagao de
projetos piloto em areas especificas da organizagado, permitindo um monitoramento
continuo dos resultados e ajustes baseados em feedbacks. A medida que as
iniciativas forem validadas, torna-se possivel expandi-las progressivamente,

consolidando um modelo sustentavel de inclusdo de profissionais 50+.

Por fim, o acompanhamento e a avaliacdo das praticas adotadas s&o
essenciais para garantir sua eficacia a longo prazo. O monitoramento deve ser
realizado por meio de indicadores de desempenho, pesquisas sobre o clima

organizacional, indices de retengdo e engajamento e analises de impacto financeiro.
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A partir desses dados, a organizagao pode promover ajustes continuos e aprimorar

suas estratégias, assegurando que a inclusao etaria se torne um pilar efetivo de sua

cultura e gestao de pessoas.

Para facilitar a aplicacao dessas etapas, a Figura 3 apresenta uma sintese do

processo recomendado para a implementagdo das boas praticas de inclusdo dos

profissionais 50+.

Figura 3 - Etapas para a implementagéo de praticas inclusivas para profissionais 50+

organizacional

Etapa Descrigao
Avaliagdo do grau de preparagdo da empresa para a inclusao de
profissionais 50+, considerando:
Diagnéstico e Politicas e praticas ja existentes;

o Perfil demografico da fora de trabalho;
e Cultura organizacional predominante;
e Competéncias gerenciais disponiveis.

Definigao de prioridades

Estabelecimento de metas claras e mensuraveis para:
e Adaptacao de processos e politicas;
e Desenvolvimento de lideranga;
e Transformacgdo da cultura organizacional;
¢ Implementacgdo de praticas especificas.

Preparagao da
organizacgao

Criagéo das condigbes necessarias para viabilizar a mudanga, incluindo:
e Engajamento da alta gestdo;
e Capacitacéo para gestores e equipes;
e Ajustes estruturais e processuais;
e Comunicagéao clara e abrangente.

Implementacéo gradual

Execugé&o planejada das iniciativas, priorizando:
e Projetos piloto em areas estratégias;
e Monitoramento continuo dos resultados;
e Ajustes com base em feedback;
e Expanséo progressiva das praticas.

Acompanhamento e
avaliacao

Monitoramento da efetividade das praticas adotadas por meio de:
¢ Indicadores de desempenho;
e Pesquisas sobre clima organizacional,
e Taxas de retengéo e engajamento;
e Analise dos impactos financeiros.

Fonte: Elaborado pelo autor

A implementagao de praticas inclusivas para profissionais 50+ exige, portanto,

uma abordagem sistémica e estruturada, na qual cada etapa do processo seja

conduzida de maneira estratégica e adaptada ao contexto organizacional. A seguir,
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sdo detalhados os fatores criticos de sucesso que fundamentam essa abordagem e

garantem a efetividade dessas iniciativas.

4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS
INCLUSIVAS PARA PROFISSIONAIS 50+

Foram identificados trés fatores criticos de sucesso para a implementagao das
boas praticas de inclusdo dos profissionais 50+ (Figura 4), permitindo a construgao de
um referencial para orientar empresas na promog¢ao de ambientes organizacionais

mais inclusivos.

Figura 4 - Fatores criticos de sucesso para implementagao de boas praticas de inclusao dos
profissionais 50+

GESTAO GENTE INTEGRAGAO
Gestdo Gente
- Comprometimento da - TransformagZo da lideranca Integracdo de diferentes
50+ alta gestdo geragies
- Gerenciamento Preparacio para o futuro do
trabalho - Construgdo de relacties de

estruturado da mudanga
confianca

- Fortalecimento de uma o
- Retengio estratégica de

cultura urganlzaclonzﬁll . talentos 50+ - Inclusdo de parceiros
Integragéo baseada pa t:anspa rencia estratégicos no processo de
e comunicacao integracao

Boas praticas de inclusdo dos profissionais 50+

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, apresentam-se passo a passo cada um desses fatores.

4.1 CALIBRANDO A GESTAO

A implementacao de boas praticas para a inclusdo de profissionais 50+ deve
ser incorporada como uma diretriz estratégica das organizagdes, assegurando que a
diversidade etaria seja valorizada como um ativo importante para a competitividade
empresarial. Para que essa transformacgao ocorra de maneira efetiva, o envolvimento
da alta gestdo € um fator determinante, pois influencia a cultura organizacional e a

sustentabilidade das iniciativas de inclusdo. A Figura 5 ilustra os pilares que orientam
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esse processo, demonstrando como a adogcdo de um modelo estruturado pode

garantir a efetividade das agdes implementadas.

Figura 5 - Calibrando a gestéo

Fortalecimento de uma
Comprometimento da alta Gerenciamento cultura organizacional
gestdo estruturado da mudanga baseada na transparéncia
e comunicagdo

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Fonte: Elaborado pelos autor

Quando aplicadas de forma integrada e estratégica, os trés passos descritos a

seguir criam um ambiente propicio para a implementacdo sustentavel de praticas

inclusivas.

Passo 1 — O primeiro passo para a consolidagdo dessa estratégia é
assegurar o engajamento da alta gestdo, pois a adesédo dos lideres
organizacionais determina o nivel de priorizacdo das agdes voltadas a
diversidade etaria. Para fundamentar essa decisdo, € essencial
apresentar evidéncias concretas dos impactos econémicos e sociais da
inclusdo de profissionais 50+. Dados demonstram que empresas que
investem na retencao de trabalhadores mais experientes obtém ganhos
significativos em inovagéao, produtividade e estabilidade organizacional,
além de reduzir custos associados a rotatividade e ao recrutamento
(OECD, 2023).

Passo 2 — E necessario um gerenciamento estruturado da mudanca,
considerando que o prolongamento da vida laboral e as transformagdes
demograficas exigem adaptagdes continuas nas politicas corporativas.

A revisdo dos processos de gestdo de talentos deve incluir a
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reformulacéo dos critérios de contratagao, desenvolvimento profissional
e progressao de carreira, assegurando que as praticas organizacionais
sejam alinhadas as necessidades de um quadro de funcionarios
intergeracional (Farr-Wharton et al., 2023). Além disso, o monitoramento
continuo das politicas implementadas é crucial para identificar desafios
e corrigir possiveis distorcdes que possam comprometer a equidade de
oportunidades dentro da organizagao

e Passo 3 — A promogdo de uma cultura organizacional pautada na
transparéncia e na comunicagao intensiva € essencial para minimizar
vieses inconscientes e fortalecer um ambiente de trabalho inclusivo. A
persisténcia de atitudes negativas em relagdo a trabalhadores mais
velhos ainda representa uma barreira significativa a sua contratacao e
permanéncia no mercado, sendo necessario adotar estratégias
especificas para mitigar esses esteredtipos e ampliar a conscientizacao
sobre os beneficios da diversidade etaria (Fasbender & Wang, 2017).
Programas de treinamento para gestores e equipes, politicas de
comunicacao interna e agdes voltadas a valorizagao da experiéncia dos
profissionais 50+ sdo medidas eficazes para garantir a equidade nas

decisdes organizacionais.

Para que o processo descrito seja bem-sucedido, ha dois fatores criticos de

sucesso a destacar: entendendo de gente e integrando os times.

4.2 ENTENDENDO DE GENTE

A transformacgédo da mentalidade organizacional em relagédo a inclusdo etaria

requer um investimento continuo no desenvolvimento de pessoas, capacitando-as
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para lidar de forma eficaz com a diversidade geracional. Esse processo vai além da

implementagao de politicas e passa pela criagao e aprimoramento de habilidades e

competéncias que promovam um ambiente equitativo e colaborativo. Para que essa

mudanca seja bem-sucedida, trés dimensdes fundamentais devem ser priorizadas: a

transformacado da lideranga, preparacdo para o futuro do trabalho e retencéo

estratégica de talentos 50+, representados nos passos da Figura 6.

Figura 6 - Entendendo de gente

Transformagdo da Preparagdo para o futuro Retengao estratégica de
lideranga do trabalho talentos 50+

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Passo 1 — O primeiro aspecto critico desse processo é a transformacao
da lideranga. Os gestores desempenham um papel central na promogao
da diversidade etaria e, por isso, devem ser capacitados para superar
percepgdes negativas e vieses inconscientes que frequentemente
impactam as decisdes de recrutamento e desenvolvimento de
profissionais 50+. Esteredtipos associados a produtividade e
adaptabilidade de trabalhadores mais velhos influenciam negativamente
suas chances de contratagdo e promog¢ao. Para mitigar esse cenario, é
necessario investir em programas de treinamento que abordem vieses
implicitos, praticas de gestdo inclusiva e os beneficios das equipes
multigeracionais (Fasbender & Wang, 2017).

Passo 2 — A segunda dimensé&o, preparacgéo para o futuro, exige que as

organizagdes ndo apenas garantam a empregabilidade dos profissionais
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50+, mas também promovam seu bem-estar e adaptagcdo as novas
condigdes laborais. O design do trabalho deve considerar aspectos
como ergonomia, flexibilidade, suporte psicossocial e desenvolvimento
continuo de competéncias. Politicas de envelhecimento ativo contribuem
para a manutengao da qualidade de vida dos trabalhadores, permitindo
que permanegam produtivos e engajados por mais tempo. Dessa forma,
estratégias como flexibilizacdo da jornada de trabalho, adaptagdes
tecnolégicas e programas de requalificacdo profissional tornam-se
essenciais para garantir um ambiente adequado as necessidades dos
diferentes grupos etarios (WHO, 2005).

Passo 3 — Retencéo e valorizacéo de talentos experientes deve ser uma
prioridade estratégica para as empresas que desejam maximizar o
capital intelectual acumulado ao longo dos anos. A permanéncia de
profissionais mais experientes no mercado de trabalho proporciona
beneficios significativos, como a transmissado de conhecimento tacito e
a diversificacdo das perspectivas nas tomadas de decisdo. No entanto,
para que essa retencao seja eficaz, € necessario repensar as trajetérias
de carreira, oferecendo oportunidades de desenvolvimento alinhadas as
expectativas desse grupo. A reformulagdo das carreiras deve
contemplar tanto transi¢cdes verticais quanto horizontais, garantindo que
os trabalhadores mais velhos continuem a se sentir desafiados e

valorizados em suas fungdes (Steinddrsdattir et al., 2023).
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4.3 INTEGRANDO OS TIMES

A incluséo efetiva de profissionais 50+ no ambiente organizacional depende de
um plano estruturado de integragdo, que prepare tanto os novos colaboradores quanto
as equipes ja existentes para essa dinamica. Os lideres desempenham um papel
fundamental nesse processo, pois s&o responsaveis por criar um ambiente que
favoreca a troca de conhecimento, a cooperagao intergeracional e a valorizagéo das
competéncias de diferentes faixas etarias. Dessa forma, torna-se essencial investir
em estratégias que promovam a interagdo entre geragdes, fortalegam relagbes de
confianga e envolvam parceiros estratégicos na construgdo de uma cultura corporativa

mais inclusiva, conforme representado nos passos da Figura 7.

Figura 7 - Integrando os times

Integracdo de diferentes Construgdo de relagdes de lnclys_ao de parceiros
~ estratégicos no processo
geragoes confianga : e
de integragdo

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Fonte: Elaborado pelo autor

e Passo 1 — A primeira dimensao desse processo refere-se a integracao
de diferentes geragdes, que deve ser baseada na cooperacgao e na troca
de experiéncias entre profissionais de distintas idades. Para maximizar
os beneficios da diversidade etaria, as empresas devem adotar
iniciativas que estimulem o compartilhamento de conhecimento entre
profissionais mais experientes e talentos em inicio de carreira. Estudos
indicam que a combinagao entre a experiéncia dos profissionais 50+ e a

capacidade de inovagao das novas geragdes contribui para a retengéo
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de talentos e o aprimoramento do desempenho organizacional
(Steindérsdottir et al., 2023).

Passo 2 — Além da integragéo geracional, a construgao de relagdes de
confianga dentro das equipes € um fator determinante para o sucesso
da inclusdo etaria. A experiéncia, as habilidades e o conhecimento dos
trabalhadores 50+ devem ser reconhecidos como ativos estratégicos da
empresa, fortalecendo a cultura organizacional baseada no respeito e
na colaboragcdo. Para isso, as organizagdes precisam implementar
praticas especificas de recursos humanos, como flexibilizacdo do
trabalho, capacitagao continua e programas de mentoria intergeracional.
Essas iniciativas nao apenas reduzem barreiras entre diferentes faixas
etarias, mas também promovem maior engajamento e satisfagdo no
trabalho (Farr-Wharton et al., 2023).

Passo 3 — A inclusdo de parceiros estratégicos no processo de
integracao é um elemento essencial para consolidar a diversidade etaria
dentro das empresas. A adocido de boas praticas inclusivas deve se
estender a toda a cadeia de valor, garantindo que fornecedores e demais
interessados compartilhem dos mesmos principios organizacionais
voltados a equidade etaria. No entanto, a maioria das empresas ainda
enfrenta desafios significativos no combate ao etarismo e na construgao
de uma cultura inclusiva. Para que avangos concretos sejam
alcangados, é necessario um esforgo coordenado entre diferentes atores
institucionais, reforcando o compromisso coletivo com a valorizacédo da

longevidade no mercado de trabalho (EY & Maturi, 2023).
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5 MODELO INTEGRADO PARA INCLUSAO DE PROFISSIONAIS 50+

A Figura 8 apresenta o modelo integrado proposto para a implementagao de

boas praticas de inclusdo de profissionais 50+ nas organizagdes, articulando

diferentes dimensdes que garantem a efetividade e sustentabilidade desse processo.

A estrutura segue uma légica sequencial e interdependente, composta por trés

camadas principais.

1.

Bases do Guia Estruturado (Elementos, Mudangas, Desafios, Implicagdes e
Beneficios) — Essa camada estabelece os fundamentos para a inclusdo
etaria, garantindo que as praticas adotadas estejam alinhadas as
necessidades organizacionais e sociais. Esses pilares fornecem suporte

para a formulagéo de estratégias eficazes e sustentaveis.

. Estratégias de Potencializacdo da Inclusdo (Diagnostico Organizacional,

Definicdo de Prioridades, Preparagdo da Organizagdo, Implementacao
Gradual e Acompanhamento & Avaliagdo) — Traduzem as bases conceituais
em um plano de agao estruturado. O processo inicia-se pela analise da
realidade organizacional (diagndstico), passa pela definicdo de prioridades
e ajustes estruturais, avanca para a implementacdo e monitoramento
continuo e, por fim, estabelece mecanismos de avaliagdo para garantir a
efetividade das praticas adotadas.

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a Adogao de Boas Praticas de
Inclusédo dos Profissionais 50+ (Gestao, Gente e Integragéo) — Representam
0s aspectos essenciais para garantir que a inclusao etaria ocorra de forma
consistente e alinhada a estratégia organizacional. Esses fatores

determinam a eficiéncia da governanga do processo, a valorizagdo dos
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profissionais 50+ e a integracdo entre diferentes geracbes dentro da

empresa.

Figura 8 - Modelo integrado para inclusdo de profissionais 50+

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) paraadogdo de boas praticas de
inclusio dos profissionais 50+

Sucessona adogio
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Fonte: Elaborado pelo autor

O alinhamento dessas trés camadas resulta no Sucesso na Adogao de Boas
Praticas para Inclusao Etaria, expresso pela "Forga de Trabalho 50". Esse conceito
vai além da mera contratacdo de profissionais 50+, enfatiza a necessidade de criar
um ambiente organizacional inclusivo, onde esses trabalhadores sejam reconhecidos,

motivados e efetivamente a dindmica corporativa.

Neste cenario, a forga de trabalho 50+ pode ser definida como a participagao
ativa, valorizada e sustentavel de profissionais 50+ no mercado de trabalho,
viabilizada por praticas estruturadas de inclusdo etaria. Esse conceito abrange
retencao de talentos experientes, engajamento em fungdes estratégicas e integragao

intergeracional, consolidando-se como um diferencial competitivo para as
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organizagdes. Empresas que fomentam uma forga de trabalho 50+ podem fortalecer
sua capacidade de inovacgéo, aumentar a produtividade e garantir sua sustentabilidade

no longo prazo.

Esse modelo reforca que a inclusdo de profissionais 50+ ndo deve ser uma
iniciativa isolada, mas sim um processo continuo de transformacgao organizacional. O
sucesso na adogao dessas praticas exige o alinhamento entre os pilares conceituais,
as estratégias operacionais e os fatores criticos de sucesso, sempre levando em
consideragao as especificidades de cada organizacdo e as necessidades dos
profissionais 50+. Quando bem implementada, essa abordagem ndo apenas amplia a
diversidade etaria no ambiente corporativo, mas também impulsiona a inovagao, a

competitividade e a resiliéncia organizacional diante das mudangas demograficas.

6 EXEMPLOS DE PRATICAS PARA INCLUSAO DE PROFISSIONAIS 50+

De forma resumida, sao exemplificadas praticas que orientam a inclusdo de

profissionais 50+:

Programas de desenvolvimento para profissionais 50+:

Implementacgao de programas internos de mentoria para conscientizar,

integrar e reter profissionais 50+ ja presentes na empresa.

e Formacado de lideres inclusivos com foco na redugdo de vieses
inconscientes na gestao.

e Promocao de relacionamentos intergeracionais que estimulam a
aprendizagem mutua e resolug¢ao de problemas.

e Realizagdo de treinamentos e grupos focais com liderangas para

aprofundar o debate sobre inclusio etaria.



152

Programas de reconhecimento que valorizem a longevidade e a
contribuicdo continua dos profissionais 50+, destacando a importancia

de sua experiéncia e dedicagao ao longo dos anos.

Programas, politicas e praticas para contratacdo de profissionais 50+:

Reformulagéo das estratégias de recrutamento para incluir profissionais
mais velhos de forma efetiva.

Adocao de politicas para contratagbes por projeto ou meio-periodo,
oferecendo maior flexibilidade.

Divulgagédo de vagas em plataformas especializadas para alcangar o
publico 50+.

Parcerias com consultorias especializadas para capacitar e contratar
profissionais 50+.

Implementacdo de praticas que garantam equidade nas decisdes de

recrutamento

Programas de preparacao ou postergacdo da aposentadoria:

Desenvolvimento de politicas que permitam transigdo gradual para a
aposentadoria, considerando o prolongamento da vida profissional.
Orientacao de carreira interna para planejar a saida humanizada dos
profissionais 50+, preparando-os para uma nova fase.

Criacdo de oportunidades para que profissionais aposentados
mantenham vinculo com a organizagao em formatos flexiveis.
Implementacdo de programas que valorizem a transferéncia de

conhecimento antes da aposentadoria

Plano de beneficios diferenciados:
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e Adocdo de arranjos flexiveis de trabalho que considerem as
necessidades especificas dos profissionais 50+.

e Desenvolvimento de programas de saude e bem-estar adaptados as
caracteristicas desta faixa etaria.

e Adaptacao do ambiente e condigdes de trabalho para garantir ergonomia
e conforto.

e Criacao de beneficios que reconhecam a experiéncia e contribuicao dos

profissionais mais velhos.

Praticas de gestdo e cultura organizacional:

e Implementacdo de politicas de combate ao preconceito etario e
promoc¢ao da diversidade.

e Desenvolvimento de métricas para avaliar o sucesso das iniciativas de
inclusao.

e Criagdo de grupos de afinidade para discutir questdes relevantes aos
profissionais 50+.

o Estabelecimento de metas organizacionais relacionadas a diversidade

etaria.

7 ALERTAS E PONTOS DE ATENGAO DURANTE A JORNADA DE ADOGAO DE
PRATICAS PARA INCLUSAO DE PROFISSIONAIS 50+

A adocgao de boas praticas para a inclusao de profissionais 50+ demanda um
planejamento estruturado e o compromisso da alta gestdo. No entanto, a
implementacgao dessas iniciativas pode ser desafiadora, exigindo atengao a aspectos
estratégicos e operacionais que garantam sua efetividade. Diante disso, é

fundamental que gestores, empresarios, profissionais de recursos humanos e
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consultores reconhegam alguns alertas criticos que podem impactar o sucesso dessas

politicas.

O primeiro ponto de atencdo refere-se a inclusdo do tema na agenda
estratégica das organizagdes. Embora a diversidade etaria seja um fator determinante
para a sustentabilidade do mercado de trabalho, muitas empresas ainda nao
avangaram no combate ao etarismo. Essa lacuna resulta em um descompasso entre
a disponibilidade de trabalhadores 50+ e sua contratagao efetiva (EY & Maturi, 2023).
Para que essa realidade mude, € essencial que a lideranga corporativa assuma um
papel ativo na promocéao da inclusdo etaria, garantindo que essa questao seja tratada
como prioridade estratégica e nao apenas como uma acdo de marketing ou

responsabilidade social.

O segundo ponto de atengdo esta relacionado a perda de conhecimento
organizacional, conhecida como “fuga dos cérebros”. Sem estratégias estruturadas de
sucessao e retengao, profissionais mais experientes que se aposentam ou migram
para outras oportunidades levam consigo um historico valioso de conhecimento tacito.
A resisténcia das empresas em adaptar suas estruturas e processos limita a
permanéncia desses trabalhadores, restringindo o compartilhamento de sua expertise
com as novas geragoes (Bae & Choi, 2023). Para evitar esse risco, € recomendavel a
implementagdo de programas de mentoria intergeracional e iniciativas de
transferéncia de conhecimento, garantindo que a experiéncia acumulada pelos

profissionais 50+ continue beneficiando a organizagao.

O terceiro ponto de atencao diz respeito a necessidade de evitar modismos na
gestao da incluséao etaria. O preconceito contra trabalhadores mais velhos ainda € um
obstaculo significativo, afetando a oferta de oportunidades, a capacitagao profissional

e a progressao de carreira (WHO, 2021). Para que a inclusdo etaria seja eficaz, as
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empresas devem adotar medidas estruturais e sustentaveis, assegurando que essas
acdes sejam genuinas e incorporadas a cultura organizacional, em vez de iniciativas

isoladas voltadas apenas a imagem corporativa.

A continuidade das iniciativas € outro ponto de atencédo. A efetividade das
politicas de inclusdo depende da manutencdo de agbes consistentes ao longo do
tempo, com revisdes periddicas para adaptagdo ao contexto organizacional e as
transformacdes do mercado. A falta de adaptagao das politicas publicas e corporativas
ao envelhecimento populacional pode comprometer a sustentabilidade previdenciaria
e acentuar desigualdades no mercado de trabalho (OECD, 2023). Assim, para garantir
que a inclusdo etaria gere impactos positivos duradouros, € necessario um
compromisso de longo prazo por parte das empresas, bem como a adog¢ao de

estratégias que envolvam parceiros e fornecedores alinhados com essa pauta.

Por fim, as organizacbes devem estar atentas as barreiras financeiras que
podem dificultar a implementagéo de politicas de inclusdo. Embora algumas empresas
possam enxergar esses investimentos como um custo adicional, a exclusdo de
trabalhadores 50+ pode gerar impactos econdmicos negativos, afetando tanto a
sustentabilidade dos negdécios quanto a dindmica do mercado de trabalho. Muitas
empresas que adotam uma abordagem passiva em relagdo a gestdo da forgca de
trabalho envelhecida, optando por reter os trabalhadores mais experientes sem
necessariamente investir em seu desenvolvimento continuo. Essa postura decorre,
em parte, da percepcdo equivocada de que ha um descompasso entre custo e
produtividade dos profissionais mais velhos, quando na realidade estratégias bem
estruturadas de inclusdo podem maximizar a eficiéncia e o aproveitamento das

competéncias desses trabalhadores (Blomé et al., 2020; Farr-Wharton et al., 2023).
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo apresentou um guia estruturado para apoiar empresarios, gestores,
profissionais de recursos humanos e consultores na adog¢ao de boas praticas para a
inclusado de profissionais 50+ nas empresas, um tema que se tornou cada vez mais

relevante diante do envelhecimento populacional global.

Retomando as questdes iniciais que nortearam este estudo, identificou-se que
as empresas vém ampliando suas politicas de inclusdo etaria, impulsionadas pelo
envelhecimento acelerado da populacédo e pela necessidade de reter trabalhadores
qualificados e experientes no mercado. Essa transformacdo ocorre por meio de
mudangas estruturais nas politicas organizacionais, incluindo a revisao de estratégias
de recrutamento, a implementacao de praticas especificas de gestdo de pessoas e a

adaptacao das condicdes de trabalho.

Esse processo exige o enfrentamento de multiplos desafios, desde o combate
ao preconceito etario, que ainda restringe oportunidades e reforga esteredtipos sobre
produtividade, até a resisténcia organizacional em adaptar suas estruturas e
processos para uma inclusao efetiva desses profissionais. As implicagdes dessas
mudancas sao abrangentes, impactando ndo apenas a sustentabilidade

previdenciaria, mas também a competitividade empresarial a longo prazo.

O futuro da competitividade das organizacbes estara diretamente ligado a sua
capacidade de implementar politicas efetivas de incluséo etaria, capazes de reduzir o
turnover, elevar os indices de engajamento e promover ambientes de trabalho que
valorizem de forma genuina a experiéncia dos profissionais 50+. Empresas que se

anteciparem na adog¢ao de praticas inclusivas e estruturadas estarao mais preparadas
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para enfrentar os desafios demograficos e potencializar os beneficios de equipes

multigeracionais.

No entanto, é fundamental reconhecer que as iniciativas voltadas a incluséao
etaria podem enfrentar desafios adicionais no atual cenario corporativo e politico. O
recente desinvestimento em programas de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI)
nos Estados Unidos e em outras regides acende um alerta sobre o futuro das politicas
voltadas a diversidade etaria. Embora o foco dessas iniciativas geralmente esteja em
género e raga, a retirada de recursos pode impactar a inclusdo de profissionais 50+,
dificultando sua plena participagdo no mercado de trabalho e reforgando a
necessidade de um compromisso organizacional independente dessas politicas

globais.

Diante desse cenario, espera-se que os tomadores de decisdao nas
organizacbes compreendam que o crescimento demografico e a gestdo da
longevidade representam desafios estratégicos que precisam ser incorporados ao
planejamento corporativo sob a forma de agbdes concretas. A implementagcdo bem-
sucedida dessas ag¢des ndo apenas amplia a diversidade no ambiente de trabalho,
mas também cria vantagens competitivas, impulsionando inovacgao, produtividade e
sustentabilidade empresarial. Além disso, a valorizagdo da longevidade deve estar
associada a promogao de um envelhecimento ativo, garantindo saude, resiliéncia e
qualidade de vida para os profissionais 50+ e gerando impactos positivos para toda a

sociedade.
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Capitulo 5

CONCLUSAO GERAL

Esta tese demonstra que a inclusdo de profissionais 50+ no mercado de
trabalho exige uma compreenséo integrada dos desafios identitarios, psicologicos e
organizacionais, além de politicas estruturadas que reconhegcam a longevidade

profissional como um diferencial estratégico.

1 SINTESE DA TESE

Esta tese teve como objetivo compreender as transformacgdes identitarias dos
profissionais 50+, de forma a contribuir para o desenvolvimento de ambientes de
trabalho mais inclusivos e preparados para a diversidade etaria. Para isso, adotou-se
uma abordagem multimétodo, resultando em trés estudos que abordaram aspectos
distintos, porém complementares, relacionados a identidade, aos desafios
psicoldgicos e as praticas organizacionais voltadas a esse grupo. Especificamente,
foram investigadas trés dimensdes interligadas da inclusdo de profissionais 50+: (i) os
desafios da assimetria de identidade interna; (ii) o papel da autenticidade no local de
trabalho como fenébmeno paradoxal e ambivalente, associado ao aumento dos
conflitos trabalho—casa e casa—trabalho, bem como a auséncia de efeito moderador
dos pensamentos impostores nessa relagdo; e (iii) as praticas organizacionais

eficazes para a valorizagao e retengao de profissionais 50+ no mercado de trabalho.

O primeiro artigo, utilizando uma abordagem qualitativa baseada na Grounded
Theory, examinou como profissionais 50+ lidam com os desafios da assimetria de
identidade interna. Os resultados identificaram trés dimensdes centrais do processo:

(i) experiéncias interseccionais, envolvendo idade, género, responsabilidades
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familiares e contexto organizacional; (ii) processos de ressignificagdo, incluindo
barreiras e recursos de ressignifcacao; e (iii) respostas identitarias, que oscilam entre
formas fragilizadas e resilientes adaptativas. A analise demonstrou que a assimetria
de identidade interna se manifesta como um processo dindmico e construtivo,
moldado pela interagdo continua entre essas dimensdes e pela capacidade dos

profissionais de ressignificar suas vivéncias diante do envelhecimento.

O segundo artigo, através de uma abordagem quantitativa, investigou o efeito
moderador dos pensamentos impostores no local de trabalho na relagdo entre
autenticidade no local de trabalho e os conflitos trabalho-casa e casa-trabalho. Os
resultados indicaram que, contrariamente as expectativas tedricas, a autenticidade
esteve positivamente associada a maiores niveis de conflito trabalho—casa e casa—
trabalho, sugerindo que esse construto funciona de forma paradoxal e ambivalente,
podendo simultaneamente ancorar identidades e ampliar tensdes interdominios. As
hipéteses de moderagcdao dos pensamentos impostores ndo foram suportadas,
indicando que, entre profissionais 50+, a autenticidade exerce efeito direto sobre os
conflitos independentemente de insegurangas identitarias. Esse padrdo pode estar
relacionado ao desenvolvimento da maturidade adaptativa, que ajuda a reinterpretar
duvidas impostoras sem que estas alterem substancialmente o efeito da

autenticidade.

O terceiro artigo, de natureza tecnoldgica, apresentou um artigo técnico que
propds um modelo estruturado para orientar a adocao de boas praticas na inclusao
de profissionais 50+ nas organizagbes. Organizado em trés camadas
interdependentes (bases conceituais, estratégias de potencializagao e fatores criticos
de sucesso), o modelo oferece diretrizes praticas para a implementacgao de politicas

organizacionais mais eficazes de inclusdo etaria. Ressalta-se que o éxito dessas
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politicas depende da promog¢do de uma transformagao organizacional ampla e
intencional. Entre as boas praticas recomendadas, destacam-se programas de
mentoria reversa, revisdo das estratégias de recrutamento para atrair talentos
experientes e adogao de politicas contratuais flexiveis, como projetos de curta
duracéo e jornadas reduzidas. Além disso, enfatiza-se a criagdo de ambientes que
estimulem o dialogo intergeracional e valorizem a contribuicdo singular dos

profissionais 50+.

Os achados desta tese indicam que a inclusao de profissionais 50+ requer uma
abordagem integrada, que contemple simultaneamente os desafios identitarios, as
dinamicas organizacionais e as estratégias praticas de valorizagao desse grupo. Para
que essa inclusao seja efetiva, torna-se estratégico que as organizagdes reconhegam
o valor da longevidade profissional e implementem politicas sustentaveis de retencao,
desenvolvimento e engajamento. A articulacdo entre uma identidade profissional
fortalecida, praticas organizacionais adaptadas e ambientes que favoregam a
expressao auténtica com suporte adequado pode viabilizar transicdes mais eficazes
para modelos de carreira prolongada, gerando beneficios tanto para os individuos

quanto para as empresas.

2 PRINCIPAIS CONTRIBUIGOES

Os achados desta tese avancam o conhecimento sobre a inclusdo e a
identidade profissional de trabalhadores 50+, preenchendo lacunas na literatura ao
integrar aspectos identitarios, psicologicos e organizacionais. Diferente de estudos
anteriores que frequentemente analisam o envelhecimento profissional sob
perspectivas isoladas (Bae & Choi, 2023; Kulkarni, 2020), esta pesquisa adota uma

abordagem estruturada e interseccional. No campo da identidade, a tese contribui ao
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aprofundar a compreensdo sobre a assimetria de identidade interna — um
desalinhamento entre a percepgao de si e o reconhecimento organizacional —
fendmeno ja identificado por Meister et al. (2014), mas ainda pouco explorado em
profissionais maduros. Em relagdo a autenticidade, os resultados dialogam com
evidéncias recentes que a tratam como fendmeno paradoxal e contingente (Schoofs
et al., 2024; White et al., 2024), em vez de recurso universalmente positivo. Essa
ambivaléncia ajuda a explicar por que, no caso dos profissionais 50+, niveis mais

elevados de autenticidade se associam ao aumento dos conflitos interdominios.

Por fim, no campo organizacional, a tese propdée um modelo estruturado de
inclusao etaria, alinhado aos avancgos recentes de Van Beurden et al. (2024) e Fan et
al. (2023), oferecendo diretrizes praticas para empresas que desejam construir
ambientes mais inclusivos e responsivos a diversidade etaria. Dessa forma, os
resultados ndo apenas ampliam a compreensdo académica sobre a longevidade
profissional — revelando mecanismos como a intensificacdo de emocdes positivas e
o papel da maturidade adaptativa —, mas também oferecem solugdes aplicaveis para
empresas e gestores na promogdo de estratégias efetivas de valorizagdo dos

profissionais 50+.

Metodologicamente, a pesquisa inova ao combinar diferentes abordagens para
explorar o fenbmeno da inclusdo etaria. A integragcdo entre Grounded Theory,
modelagem de equacgdes estruturais e desenvolvimento de um modelo estruturado

permitiu uma compreensao mais abrangente e robusta do tema.

Por se tratar de um doutorado profissional, as contribuicdes praticas assumem
especial relevancia, estabelecendo uma ponte concreta entre o conhecimento
académico e as necessidades do mercado. Nesse sentido, apresenta-se uma

sistematizacdo dos impactos e aplicagcdes derivados dos trés estudos realizados,
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oferecendo diretrizes que beneficiam os diferentes atores envolvidos na promogao da

longevidade profissional. O quadro 1 sintetiza estas contribui¢gbes, evidenciando como

os resultados da pesquisa podem transformar praticas individuais, organizacionais e

sociais.

Quadro 1 - Aplicagbes praticas da tese: impactos para profissionais, organizagdes e sociedade

Estudos

Contribuigo6es praticas

Contribuigdes integradas
da tese

Transformacdes individuais (Profissionais 50+): contribuicoes
voltadas para agdes que os proprios profissionais 50+ podem adotar
para ampliar suas oportunidades no mercado

Ressignificacdo da identidade profissional como estratégia de
permanéncia e engajamento para profissionais 50+
e Profissionais 50+ podem utilizar a ressignificagdo da identidade
profissional como estratégia para ampliar suas oportunidades no
mercado de trabalho. Isso envolve reconhecer o valor de suas
experiéncias interseccionais, redefinir sua trajetéria com base em
novas possibilidades e mobilizar redes de apoio profissional. Para
isso, € essencial adotar praticas como atualizagdo continua,
participagéo ativa em grupos de networking e busca por mentorias
intergeracionais que facilitem a adaptagdo a novas demandas
organizacionais.

Fortalecimento de redes de relacionamento para inclusdo e
desenvolvimento profissional
o Profissionais 50+ devem construir e ampliar redes de
relacionamento para facilitar transi¢gbes de carreira, aprendizado
continuo e acesso a novas oportunidades. Organizagdes podem
impulsionar esse processo ao criar espagos de networking,
comunidades intergeracionais e eventos de conexdo entre
talentos seniores e empresas. Além disso, politicas publicas
podem incentivar iniciativas que promovam networking e
associativismo entre profissionais 50+, ampliando sua
participagdo no mercado.

Mudancas_organizacionais (Empresas e profissionais _de recursos
humanos): contribuicdes que destacam o papel das empresas na
criagao de ambientes inclusivos e na adaptacao de suas praticas para
a retencgao e valorizagao dos profissionais 50+

Gestéo da autenticidade no local de trabalho para profissionais 50+
e Empresas devem criar ambientes inclusivos que nado apenas
incentivem a autenticidade, mas também reconhegam seus
efeitos ambivalentes. Isso requer politicas que reforcem a
seguranga psicolégica e estratégias para reduzir os conflitos
interdominios associados ao viver auténtico em contextos de alta
demanda.

Estruturacdo de modelos continuos para inclusao etaria no mercado de
trabalho

e Empresas devem adotar um modelo continuo e estruturado para

a inclusdo de profissionais 50+, indo além de acgdes isoladas,

como recrutamento diferenciado ou programas pontuais. Isso
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envolve a adaptagao das politicas de gestdo para reconhecer e
valorizar essa forga de trabalho, a transformagdo da cultura
organizacional para reduzir o etarismo e a implementacao de
programas de desenvolvimento profissional voltados a
requalificacdo e a retencao de talentos seniores.

Transformacgao da cultura organizacional para incluséo etaria

Empresas devem promover uma cultura organizacional que
valorize a equidade geracional, eliminando barreiras ao
recrutamento e a retencao de profissionais mais velhos. Isso inclui
a implementagao de politicas de recrutamento neutro em idade,
praticas de gestdo que combatam vieses inconscientes e
estratégias voltadas ao desenvolvimento continuo e a valorizagao
da experiéncia profissional.

Integragdo entre identidade profissional, fatores psicolégicos e praticas
organizacionais

Programas de inclus&o para profissionais 50+ devem considerar
tanto os desafios estruturais quanto os aspectos psicolégicos e
identitarios. Para isso, € essencial oferecer suporte a
ressignificagdo da identidade profissional, promover um ambiente
organizacional livre de etarismo e implementar iniciativas voltadas
ao bem-estar emocional, como mentorias, redes de apoio e
politicas que incentivem a autenticidade no trabalho.

Desenvolvimento de programas de gestéo intergeracional baseado em
evidéncias

Empresas devem estruturar programas de gestéo intergeracional
que vao além da mentoria reversa tradicional, adotando
metodologias inovadoras para troca de experiéncias e
aprendizado colaborativo. Estratégias como grupos de trabalho
intergeracionais, projetos de co-criagédo e treinamentos conjuntos
podem fortalecer a inovagéo, aumentar o engajamento e promover
a retencéao de talentos de diferentes faixas etarias.

Redesenho de modelos de carreira para profissionais 50+

Empresas e formuladores de politicas devem reformular os
modelos de carreira para atender a longevidade profissional,
substituindo a estrutura linear tradicional por trajetérias mais
flexiveis. Isso inclui a criagdo de programas de transi¢do gradual
para novas fungdes, oportunidades de requalificagdo continua e
modelos de carreira multifuncionais, permitindo que profissionais
50+ explorem novos papéis dentro das organizagdes.

Reviséo das politicas de retengéo e desenvolvimento de talentos seniores

Empresas devem reformular suas estratégias de retengéo, indo
além de abordagens focadas apenas em sucesséo e
aposentadoria, para valorizar contribuicdes de longo prazo dos
profissionais 50+. Isso envolve a criagdo de programas de
capacitagdo continua, acesso a novas qualificacbes e
oportunidades de desenvolvimento que garantam a permanéncia
produtiva e engajada desses trabalhadores.

Integragao das dimensdes subjetivas, psicoldgicas e organizacionais para
inclusao de profissionais 50+

A inclusdo etéaria efetiva exige uma abordagem que va além de
ajustes estruturais e processuais. Organizagbes devem
reconhecer que a longevidade profissional é influenciada nao
apenas por politicas formais, mas também por fatores psicolégicos
e subjetivos que moldam a experiéncia do trabalhador 50+.
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Empresas que adotam essa abordagem integrada criam
ambientes mais receptivos, reduzindo a resisténcia organizacional
a diversidade etaria e ampliando o engajamento e a produtividade
desse grupo.

Impactos estratégico e institucional (Politicas publicas e avaliacao de
impactos): contribuicdes que ressaltam o papel de governos e
6érgaos reguladores na implementagao de incentivos e métricas para
inclusao etaria no mercado de trabalho

Criacao de indicadores de impacto para avaligao da inclusao etaria
e Empresas e governos devem desenvolver indicadores especificos
para medir o impacto da incluséo etaria, garantindo a efetividade
das acbes implementadas. Métricas como engajamento,
produtividade, satisfagdo dos profissionais 50+ e impacto
financeiro das politicas de diversidade geracional sdo essenciais
para embasar decisdes estratégicas e ajustes continuos.

Fomento de politicas publicas e incentivos para a inclusido de profissionais
50+
e Governos devem complementar as iniciativas organizacionais
com politicas publicas que incentivem a inclusdo de profissionais
50+. Isso inclui incentivos fiscais para empresas que adotam
praticas inclusivas, linhas de crédito para negécios liderados por
trabalhadores 50+ e campanhas educativas para combater o
etarismo no mercado de trabalho.

Combate ao etarismo no mercado de trabalho
e Governos e empresas devem implementar iniciativas para
eliminar o etarismo e garantir a inclusdo de profissionais 50+ no
mercado de trabalho. Isso inclui campanhas de sensibilizagao,
incentivos para empresas que adotam boas praticas de
diversidade etaria e fiscalizagdo de politicas de contratacéo e
promogao para assegurar igualdade de oportunidades.

Uso do modelo proposto para repensar estratégias de gestdo da
longevidade profissional
e O modelo estruturado desenvolvido nesta tese pode servir como
um guia pratico para organizacbes e gestores que buscam
fortalecer suas politicas de inclusdo etaria. Sua aplicabilidade
permite que diferentes setores ajustem suas estratégias com base
em evidéncias, promovendo uma abordagem mais sustentavel
para a longevidade profissional. A implementagdo desse modelo
possibilita ndo apenas a retencdo de talentos seniores, mas
também a transformagdo das empresas em espagos mais
equitativos e preparados para lidar com a diversidade etaria.

Fonte: Elaborado pelo autor

As aplicagdes praticas apresentadas refletem a evolugao da pesquisa, partindo

da compreensao dos desafios identitarios, passando pelos aspectos psicoldgicos, até

chegar a um modelo estruturado de inclusdo. Esta abordagem integrada reconhece

que a promogéo efetiva da longevidade profissional requer agdes coordenadas entre
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diferentes atores sociais, desde os préprios profissionais 50+ até organizacdes e
formuladores de politicas publicas. Tal caracteristica reforca o compromisso do
doutorado profissional em gerar conhecimento que seja ndo apenas teoricamente
relevante, mas também diretamente aplicavel a realidade das organizagbes e da
sociedade. Cabe salientar que esta tese permitiu testar e validar diferentes
perspectivas tedricas sobre identidade profissional e inclusao etaria, evidenciando sua

aplicabilidade e alinhamento com a realidade das organiza¢des contemporaneas.

3 LIMITAGOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa apresenta algumas limitacdes que abrem caminhos para
investigacdes futuras. Como esta pesquisa foi conduzida exclusivamente no contexto
brasileiro, futuros estudos poderiam explorar diferentes realidades culturais,
permitindo comparacdes mais amplas. Além disso, devido a natureza transversal dos
dados, nao foi possivel estabelecer relacdes causais entre os fendbmenos analisados,
0 que sugere a importancia de estudos longitudinais. No estudo quantitativo, embora
a amostra tenha sido adequada para as analises realizadas, pesquisas futuras
poderiam amplia-la para garantir maior representatividade e robustez estatistica,
especialmente para testar de forma direta mecanismos explicativos, como a
maturidade adaptativa. A abordagem qualitativa adotada no primeiro artigo permitiu
um aprofundamento das experiéncias profissionais individuais, mas seus achados nao
podem ser automaticamente transferidos para outros contextos sem novas
investigacdes. O modelo proposto para inclusdo de boas praticas de profissionais 50+,
apesar de fundamentado em evidéncias empiricas, ainda precisa ser testado em

diferentes segmentos e paises para verificar sua aplicabilidade e efetividade em



169

contextos variados. Com base nessas limitagdes, algumas diregdes promissoras para

futuras pesquisas incluem:

i) Aprofundamento tedrico e metodoldgico sobre identidade profissional.

— Conduzir estudos quantitativos para testar relacbes causais entre os
elementos identificados no modelo qualitativo de assimetria de
identidade interna.

— Desenvolver e validar instrumentos especificos para medir assimetria
de identidade interna, autenticidade no local de trabalho, maturidade
adaptativa e intensificacdo positiva das emocdes no contexto de
profissionais 50+, garantindo escalas psicometricamente validadas e
adequadas a diferentes realidades organizacionais e culturais.

— Explorar como a assimetria de identidade interna se desenvolve ao
longo do tempo em profissionais 50+, especialmente durante
transicdes de carreira ou mudangas organizacionais, considerando
abordagens longitudinais para compreender suas dinamicas e
impactos.

— Expandir a analise para diferentes contextos culturais, a fim de
compreender como fatores socioculturais influenciam a assimetria de
identidade interna e a autenticidade no local de trabalho de
profissionais 50+, identificando variagbes em  praticas
organizacionais e desafios identitarios.

— Explorar como diferentes marcadores sociais, como género, raga e
classe, interagem com a idade na construcdo da identidade
profissional de profissionais 50+, investigando desigualdades e

desafios especificos na adaptacdo ao mercado de trabalho.
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Estratégias organizacionais e politicas de inclusao.

Investigar como diferentes setores econémicos (tecnologia, industria,
servigcos) apresentam desafios especificos para o desenvolvimento
da maturidade adaptativa e a manutencao da autenticidade no local
de trabalho de profissionais 50+, analisando como fatores estruturais,
culturais e organizacionais impactam sua experiéncia e adaptacao.
Examinar como praticas e politicas organizacionais podem facilitar
ou dificultar o processo de ressignificacdo identitaria dos
profissionais 50+, incluindo estudos de caso em empresas que
implementaram programas de gestao da idade.

Desenvolver estudos comparativos entre diferentes setores
econdmicos para identificar particularidades setoriais nas praticas de
inclusao de profissionais 50+.

Avaliar a efetividade de diferentes estratégias organizacionais e
individuais para inclusdo de profissionais 50+, analisando tanto as
iniciativas institucionais quanto as estratégias adotadas por
profissionais que ndo possuem acesso a ambientes inclusivos.
Investigar o papel das organizagbes no combate ao etarismo,
analisando a eficacia de politicas como campanhas de
sensibilizagdo, treinamentos para gestores e praticas de
recrutamento neutras em relacédo a idade, a fim de reduzir barreiras

para a inclusao de profissionais 50+.

Transformacéo digital e novas dindmicas no trabalho.
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Investigar como a transformacdo digital afeta a assimetria de
identidade interna e a autenticidade no local de trabalho de
profissionais 50+, analisando seus impactos na adaptacéo as novas
tecnologias, na valorizagdo profissional e na construgcdo da
identidade em ambientes digitais.

Explorar estratégias de capacitagdo e inclusdo digital para apoiar
profissionais 50+ na superagdo dos desafios tecnoldgicos no
ambiente de trabalho.

Investigar como redes sociais e comunidades online influenciam a
ressignificacdo da identidade profissional e a inclusdo de
trabalhadores 50+, analisando seu papel no networking, aprendizado

continuo e construgao da presenca digital no mercado de trabalho.

iv) Fatores psicolégicos e bem-estar dos profissionais 50+.

Explorar como diferentes aspectos da autenticidade no local de
trabalho interagem com pensamentos impostores no local de
trabalho em distintos contextos culturais e organizacionais,
comparando esses efeitos entre diferentes faixas etarias para
verificar se esses desafios sdo exclusivos dos profissionais 50+.

Analisar em que condi¢cdes a autenticidade atua como recurso de
vitalidade ou como fonte de desgaste, considerando moderadores
organizacionais como seguranga psicoldgica, lideranga inclusiva e

politicas de diversidade etaria.
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Analisar como a longevidade no mercado de trabalho afeta o bem-
estar fisico e mental dos profissionais 50+, especialmente em
ocupacdes de alta demanda cognitiva ou emocional.

Explorar o papel das condi¢cdes de trabalho, politicas de saude
ocupacional e estratégias de apoio para promover a sustentabilidade

da carreira nesse grupo etario.

V) Impacto organizacional, econbémico e regulatério da inclusdo de

profissionais 50+.

Investigar modelos de transicdo gradual para aposentadoria que
permitam aos profissionais 50+ permanecerem ativos no mercado de
trabalho de forma flexivel, analisando impactos para trabalhadores e
organizagbes, bem como estratégias para retencdo de talentos
experientes.

Avaliar como a presenca de profissionais 50+ influencia inovacgao,
produtividade e sustentabilidade empresarial, considerando
diferentes niveis hierarquicos e setores.

Mensurar o impacto financeiro e organizacional das praticas de
inclusdo de profissionais 50+ propostas no modelo estruturado,
avaliando indicadores como reteng¢ao, engajamento, produtividade e
retorno sobre investimento (ROI).

Analisar como politicas publicas podem apoiar ou dificultar a
implementagdo do modelo estruturado de inclusdo de profissionais
50+, investigando incentivos governamentais, regulagbes

trabalhistas e barreiras institucionais a ado¢éo dessas praticas.
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Essas investigacdes futuras poderdao ampliar o entendimento sobre os desafios
enfrentados pelos profissionais 50+ e fornecer novas bases para o aprimoramento das
politicas organizacionais, contribuindo para ambientes de trabalho mais diversos e

inclusivos.

4 REFLEXAO FINAL

Em conclusao, esta tese aprofunda a compreensao sobre como profissionais
50+ enfrentam os desafios do envelhecimento no ambiente de trabalho,
ressignificando suas identidades, enfrentando barreiras psicolégicas e construindo
estratégias de permanéncia. Além disso, fornece diretrizes concretas para a
implementagdo de praticas inclusivas nas organizagbes e para a construgdo de
ambientes mais equitativos. Espera-se que os achados desta pesquisa contribuam
para ampliar o debate sobre longevidade profissional e impulsionar mudangas nas

praticas organizacionais e nas politicas voltadas a incluséo etaria.

Para além dos resultados académicos e gerenciais, esta pesquisa reflete
também um percurso investigativo profundamente conectado a curiosidade que
sempre me acompanhou. Desde cedo, fui cativado pela troca de conhecimentos com
profissionais mais experientes e pelo encanto de ouvir suas histérias e trajetorias. Ao
longo desta investigacao, esse interesse pessoal se entrelagou com a necessidade
de compreender, de maneira estruturada e rigorosa, como o conhecimento e a
vivéncia dos profissionais 50+ podem ser mais bem aproveitados no ambiente

organizacional.

A pesquisa reforga a urgéncia de repensar modelos de gestdo ultrapassados,
substituindo-os por estruturas que valorizem a diversidade geracional como

catalisadora de inovagdo. Para tanto, é essencial que academia, organizagdes e
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formuladores de politicas atuem em sinergia, transformando a longevidade

profissional em um ativo sustentavel, e ndo em um estigma.

No decorrer do estudo, surgiram reflexdes inevitaveis: Como podemos superar
as barreiras que limitam a permanéncia e valorizagdo desses profissionais? Como
transformar experiéncias individuais em aprendizados coletivos que fortalecam tanto
as organizagdes quanto a sociedade? Essas questdes permanecem abertas e
reforcam a necessidade de um olhar continuo e aprofundado sobre a longevidade

profissional.

Se, por um lado, os desafios identificados demonstram as barreiras que ainda
existem para a inclusao etaria, por outro, os achados desta tese indicam caminhos
para uma mudanga concreta. A construgao de ambientes de trabalho equitativos exige
mais do que discursos — requer acao estruturada, alinhada a evidéncias e
comprometida com a valorizagcdo de todas as geracgdes. Este é o caminho para um
mercado de trabalho verdadeiramente inclusivo, onde experiéncia e renovagao

coexistem, impulsionando progresso social e organizacional.



