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Contextualizacdo: Em 2015, uma startup decidiu inovar ao abrir
um programa de estagio voltado para profissionais seniores. Ben
Whittaker precisa se adaptar a um ambiente jovem e tecnoldgico,
enquanto a equipe da empresa enfrenta suas préprias barreiras e
adaptagdes ao trabalhar com alguém de uma geragao diferente.
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ABSTRACT

Dilemma: The fashion startup About The Fit, led by
Jules Ostin, faces the challenge of implementing
an inclusion program for elderly people in the
workplace. The arrival of Ben Whittaker, a 70-year-
old former executive, raises questions about the
adaptation of senior professionals to the modern
corporate environment, especially in the context
of digital technologies.

Educational Objective: The case aims to foster
reflection on the challenges and opportunities of
including elderly individuals in the labor market,
addressing both social inclusion aspects and the
necessary adaptations in highly technological
environments.

Context: In 2015, a startup decided to innovate
by launching an internship program aimed at
senior professionals. Ben Whittaker must adapt
to a young and tech-driven environment, while
the company’s team faces its own barriers and
adjustments in working with someone from a
different generation.

Main Theme: Inclusion of elderly people in
the workplace and the structural and cultural
adaptation challenges.

Target Audience: Students of Business
Administration and related fields, both in
vocational and technological education and
undergraduate programs.

Originality / Value: This case presents a
workplace inclusion scenario, highlighting the
importance of age and experience diversity within
organizations. Based on the film The Intern (2015),
directed by Nancy Meyers, and on stories of other
professionals in Brazil published in online media
outlets, the case provides a relevant approach
for discussing topics such as Human Resource
Management and Organizational Behavior, while
offering an inspiring example of intergenerational
dynamics in the corporate setting.

Keywords: Ageism. Transformational Leadership.
Social Responsibility. Intergenerational Teams.
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RESUMEN

Dilema: La startup de moda About The Fit,
liderada por Jules Ostin, enfrenta el desafio
de implementar un programa de inclusion de
personas mayores en el entorno laboral. La
llegada de Ben Whittaker, un exejecutivo de 70
ahos, plantea cuestiones sobre la adaptacion
de profesionales sénior al entorno corporativo
moderno, especialmente en el contexto de las
tecnologias digitales.

Objetivo educativo: El caso busca fomentar una
reflexion sobre los desafios y oportunidades de
la inclusion de personas mayores en el mercado
laboral, abordando tanto los aspectos de
inclusion social como las adaptaciones necesarias
en entornos altamente tecnoldgicos.

Contextualizacion: En 2015, una startup decidié
innovar lanzando un programa de practicas
dirigido a profesionales sénior. Ben Whittaker
debe adaptarse a un entorno joven y tecnolégico,
mientras que el equipo de la empresa enfrenta
sus propias barreras y ajustes al trabajar con
alguien de una generacion diferente.

Tema principal: Inclusion de personas mayores
en el trabajo y los desafios de adaptacion
estructural y cultural. Pdblico objetivo: Estudiantes
de Administracion y areas afines, tanto en la
educacion profesional y tecnologica como en
programas de grado.

Originalidad / Valor: Este caso presenta un
escenario de inclusion laboral, destacando
la importancia de la diversidad etaria y de
experiencias en las organizaciones. Basado en
la pelicula Pasante de Moda (2015), dirigida por
Nancy Meyers, y en relatos de otros profesionales
en Brasil publicados en medios de comunicaciéon
en linea, el caso ofrece un enfoque relevante
para discutir temas como Gestién de Personas
y Comportamiento Organizacional, ademas
de proporcionar un ejemplo inspirador sobre
la dinamica entre generaciones en el entorno
corporativo.

Palabras Clave: Edadismo;
Transformacional; Responsabilidad
Equipos Intergeneracionales.

Liderazgo
Social;
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INTRODUCAO

Em um inicio de primavera de 2015, no
centro vibrante de Nova York, a startup de moda
About The Fit estava no auge de sua ascensao.
Jules Ostin, a fundadora e CEO da empresa, es-
tava animada com o crescimento acelerado da
sua marca inovadora. A atmosfera no escritorio
era elétrica, marcada pela luz natural que entrava
pelas amplas janelas e pelas conversas animadas
dos jovens funcionarios que trabalhavam com
fervor. O clima estava agradavel e ensolarado, re-
fletindo o espirito otimista da equipe.

Até que Jules, conhecida por sua visao au-
daciosa e seu estilo de lideranca carismatico, foi
abordada por seu assessor para discutir a ideia
de adicionar alguns estagiarios com experiéncia
consolidada no mercado para trazer uma nova
perspectiva ao ambiente de trabalho dinamico.
A iniciativa buscava promover um equilibrio en-
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tre a inovagao e a energia dos jovens funciona-
rios com a sabedoria e o conhecimento estraté-
gico de profissionais seniores. No entanto, Jules
demonstrou ndo possuir grandes expectativas
quanto a duragdo ou impacto do programa e se
qguestionava se essa mudanca realmente se ali-
nhasse com os objetivos da empresa, contudo
topou para agradar seu colega de trabalho.

A divulgacao do processo seletivo para o
programa de estagio sénior foi anunciada com
grande expectativa. O departamento de Recursos
Humanos (RH) criou uma campanha de recruta-
mento que destacava a oportunidade de trazer
um profissional experiente para uma startup ino-
vadora. O anuncio foi veiculado em cartazes, sites
de emprego e em redes sociais, com um apelo
para profissionais com vasta experiéncia e que
estivessem interessados em se reinventar e con-
tribuir para uma empresa em crescimento.

Figura 1
Anuncio de vaga para estagidrio sénior.

SENIOR
INTRERN

Fonte: imagem gerada pela Inteligéncia Artificial (Canva.com)
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O processo seletivo consistiu em etapas
para avaliar o melhor perfil de candidato ao car-
go. Inicialmente, foram realizadas triagens de
videos com apresentacdao dos candidatos para
identificar os perfis alinhados a visao da About
The Fit. Os selecionados foram entao convidados
para entrevistas presenciais, onde enfrentaram
uma série de perguntas desafiadoras sobre suas
experiéncias e como poderiam se adaptar ao am-
biente agil da startup.

Foi durante essas entrevistas que Ben
Whittaker se destacou. Com um curriculo impres-
sionante e uma presenca carismatica, o executivo
demonstrou um entusiasmo genuino pela opor-
tunidade de colaborar com a equipe. O entusias-
mo de Ben e seu desejo de se adaptar ao novo
ambiente de trabalho foram fatores decisivos
que levaram a sua integragdo na equipe, marcan-
do o inicio de um novo capitulo para a empresa.

A Integracao de Ben Whittaker: Desafios Tec-
nologicos e Conexoes Pessoais

A integracao de Ben Whittaker na startup
foi um processo desafiador, mas também repleto
de oportunidades de aprendizado e crescimen-
to. Ao comecar seu estagio, Ben se deparou com
um ambiente de trabalho repleto de novas tec-
nologias e métodos que eram bastante distintos
dos que ele havia usado em sua carreira anterior.
Apesar de sua vasta experiéncia, ele teve que se
familiarizar com as maquinas e ferramentas digi-
tais que eram essenciais para o dia a dia no tra-
balho.

Ben se esforcou para se adaptar as no-
vas tecnologias, passando horas aprendendo
os sistemas de gerenciamento de produtos e as
plataformas de marketing digital utilizadas pela
empresa. Seu entusiasmo e determinagdo em se
adaptar as novas ferramentas foram notaveis e,
rapidamente, tornou-se um membro valioso para
a equipe jovem, oferecendo insights criativos e
conselhos praticos que complementavam suas
préprias habilidades.

B
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Figura 2
Ben na primeira semana de trabalho.

Fonte: imagem gerada pela Inteligéncia Artificial
(Canva.com)

No entanto, Ben foi direcionado para tra-
balhar diretamente com Jules Ostin, que, embora
fosse a mente brilhante por tras da About The Fit,
estava visivelmente sobrecarregada, mas aceitou
a missdo de ser mentora de Ben. Jules, é conheci-
da por sua energia e visao inovadora, mas estava
constantemente lidando com uma agenda cheia,
desafios operacionais e a pressao para entregar
resultados rapidos. Sua lideranca era marcada
por uma agitagao constante e uma carga de tra-
balho que muitas vezes a fazia parecer distante.

toc, toc, toc...

“Pode entrar!” — Jules

“Sou eu, Ben, seu novo estagiario” — Ben

- "(Risos) Ainda bem que vocé acha isso
comico também” — Jules

- "Pois é" — Ben

- "Entdo, ndo se preocupe, vocé nao vai
ter muito trabalho comigo, pode acreditar! Para
ser bem sincera, s6 aceitei vocé para dar exemplo
a equipe. Entao, se quiser, pode mudar de area,
que tal marketing? As coisas sdo bem mais deva-
gar por 1a" — Jules

- “Nao quero mudar” — Ben
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- "Certeza?” — Jules

- "Sim! Estou aqui para aprender sobre seu
mundo” — Ben

- "Tudo bem! Envio um e-mail quando ti-
ver algo” — Jules

A principio, a postura de Jules diante de
Ben refletia um desafio tipico de lideranga em
contextos de mudanca: ela ndo rejeitava o esta-
giario por desprezo pessoal, mas lidava com as
insegurancas de integrar alguém tao fora do per-
fil usual da equipe — um profissional sénior, com
valores e ritmos diferentes. Como jovem funda-
dora e gestora, Jules enfrentava a dificil tarefa de
equilibrar as pressdes do crescimento da empre-
sa com seus dilemas pessoais, 0 que a tornava
mais rigida e reticente a mudancas que fugissem
de seu controle imediato.

Nesse contexto, Ben, com sensibilidade e
paciéncia, adotou uma abordagem pautada pela
escuta, empatia e presenga continua. Seu esforco
em construir um vinculo de confianca, demons-
trando competéncia de maneira discreta e res-
peitosa, foi fundamental para que Jules repen-
sasse suas crengas sobre lideranca e passasse a
valorizar a pluralidade de experiéncias na equipe.
A transformacdo da relacao entre os dois, por-
tanto, revela ndo apenas o amadurecimento da
convivéncia, mas também a evolugdo de uma li-
deranca mais aberta a diversidade geracional e
ao dialogo.

Outros Bens pelo mundo: o Brasil e o desafio
da reinsercao profissional 50+

Se a chegada de Ben a About The Fit pa-
recia improvavel para alguns, o cenario brasileiro
mostra que ele esta longe de ser um caso isola-
do. O envelhecimento da populacdo brasileira ja
é uma realidade expressiva e em rapido avanco.
De acordo com as Projecdes de Populagao do
IBGE, entre os anos 2000 e 2023, a proporcao de
pessoas com 60 anos ou mais quase dobrou no
pais — saltando de 8,7% para 15,6% da popula-
¢do. Em numeros absolutos, esse grupo passou
de 15,2 milhdes para 33 milhdes de brasileiros
em apenas duas décadas. E o futuro aponta para
uma virada demografica ainda mais acentuada:
até 2070, os idosos representarao cerca de 37,8%
da populagao total do Brasil — o equivalente a
75,3 milhdes de pessoas com 60 anos ou mais.
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Diante desse cenario, a questao que se
impde é: como o mercado de trabalho tem se
preparado para acolher essa populacao cada vez
mais numerosa e ativa? Embora o ingresso de
profissionais seniores ainda enfrente inUmeras
barreiras, algumas iniciativas de grandes empre-
sas brasileiras — ou com atuacdo no Brasil — tém
surpreendido ao abrir espago para esse publico
(Exame, 2020). Hess, 62 anos, engenheiro e ad-
ministrador, enfrentou o siléncio costumeiro que
muitos curriculos maduros encontram nas caixas
de entrada das empresas. “E extremamente frus-
trante vocé se candidatar a vagas e nao receber
sequer uma resposta”, desabafa. A virada veio
quando ele decidiu voltar a sala de aula e foi se-
lecionado para o programa de Estagiarios Senio-
res da Unilever. Um estagio. Aos 62.

A proposta da Unilever, langada em 2019,
surpreendeu: em poucos dias, recebeu mais de
mil inscricdes — cinco vezes mais que o volume
do programa tradicional. “Nosso objetivo era
claro: inserir pessoas com mais de 50 anos que
voltaram a estudar em busca de novas oportu-
nidades”, afirmou Fernando Rodrigueiro, diretor
de Recursos Humanos da empresa. E, como com
Ben, o desafio ndo era técnico, mas cultural: su-
perar esteredtipos e abrir espaco real de apren-
dizado e troca.

Na Votorantim, Rogério Galeto Ramos, 70
anos, encontrou uma chance por meio do pro-
grama MIME - Melhor Idade, Melhor Emprego:
“Encontrar um emprego na terceira idade é como
buscar o primeiro: ndo olham sua experiéncia, s6
veem sua idade”. O programa, oferecia jornadas
pbs-17h, permitindo que os participantes mante-
nham outras rotinas — como, no caso de Rogério,
cuidar dos netos durante o dia.

A Gol Linhas Aéreas, com mais de 1.800
colaboradores com mais de 50 anos, criou o pro-
grama Experiéncia na Bagagem, buscando valo-
rizar a trajetoria de profissionais seniores. “Eles
sabiam o que procuravam. Ha vida util no inicio
da terceira idade”, declarou Marli Elaine da Silva,
56 anos, contratada como auxiliar de aeroporto.
Segundo estudos internos da empresa, os profis-
sionais mais velhos demonstram maior compro-
metimento e precisao em funcdes que, por vezes,
exigiriam maior capacitagao técnica dos mais jo-
vens.
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A Vivo, por sua vez, apostou na diversi-
dade etaria com o projeto 50+. “Temos mais de
20 colaboradores no programa e 6% da forca de
trabalho da empresa tem mais de 50 anos”, disse
Niva Ribeiro, vice-presidente de pessoas. Jardeli-
na de Oliveira, 62 anos, recepcionista contratada
pela operadora, resume o sentimento de muitos:
“Eu precisava trabalhar nao s6 por necessidade
financeira, mas para me sentir viva, aceita e ca-

"

paz.
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A plataforma MaturiJobs também se des-
taca no fomento a empregabilidade sénior. Foi
por esta que Marisa Lopes, 61 anos, conseguiu
trabalho ap6s uma sequéncia de “ndos” motiva-
dos pela revelagao da idade ainda nas primeiras
ligagbes com recrutadores. “A maturidade traz
sabedoria de vida e isso é enriquecedor para to-
dos”, defende Karina Freitas, chefe de RH da em-
presa.

Tabela 1
O que os profissionais seniores ensinam e o que aprendem com as novas geracoes

Nome Idade Cargo O que transmite aos jovens | O que aprende com os jovens
Aprendizado com erros,
Robert Hess 62 Estagiério da Unilever encerramento de ciclos, Audacia e criatividade para

amadurecimento pessoal e
profissional.

resolver problemas.

Marli Elaine Da Silva 56 Aucxiliar de aeroporto da Gol

Equilibrio e serenidade em

T . Leveza, alegria e desprendimento.
decisbes e crises.

Importancia da paciéncia e

Mundipharma

Jardelina de Oliveira 62 Recepcionista de loja da Vivo x Coragem para arriscar e ousadia.
da reflexdo.
. Saber escutar, agir com .
Marisa Lopes 61 Consultora de qualidade da calma, evitar desculpas e Evolucéo digital, uso de apps e

novos termos de comunicacao.

aprender com oOs erros.

Fonte: dados da pesquisa, com base em Exame (2020).

Outra iniciativa inspiradora vem do Gru-
po Cataratas, referéncia nacional na gestdo de
parques e atracOes turisticas sustentaveis. Desa-
fiando a imagem tradicional do estagiario como
alguém jovem e inexperiente, a empresa langou
o programa “VéVo Estagiario”, voltado exclusiva-
mente para pessoas idosas que estejam cursan-
do o ensino superior e que sejam avos ou avos.
A proposta é abrir espaco para que idosos re-
tomem sonhos antigos e reencontrem propdsito
no ambiente profissional. O programa oferece
uma gama de beneficios, como auxilio acade-
mia, massoterapia, horario flexivel, bolsa-auxi-
lio, vale-refeicdo e treinamentos, demonstrando
o compromisso da empresa com o bem-estar e
a valorizacao desses profissionais. Além disso, a
iniciativa alinha-se ao Estatuto do Idoso, que in-
centiva a insercao de pessoas idosas no mercado
de trabalho e combate praticas discriminatorias.

Embora os programas busquem incluir
profissionais idosos, empresas ainda se preo-
cupam com a produtividade e adaptacao desse
publico as novas tecnologias. A visao de que os
idosos sd@o mais propensos a problemas de sau-
de e faltas frequentes, além de riscos maiores de

B

acidentes de trabalho, continua a ser um fator de
desconfianga para algumas organizacdes.

Dessa forma, a contratacao de profissio-
nais mais velhos envolve desafios além do pro-
cesso seletivo, como a adaptagdo dos funcio-
narios ao ambiente de trabalho e a necessidade
de ajustes nas estruturas da empresa. Isso pode
incluir a revisao de processos e métodos de co-
municacao para atender melhor a esse publico.
Além disso, empresas podem enfrentar custos
adicionais relacionados a capacitagdo continua
em tecnologias, adequacdo de funcbes e até
mesmo estrutura de acessibilidade. Esses aspec-
tos precisam ser considerados para garantir uma
integracao eficaz e reduzir impactos financeiros a
longo prazo.

O Dilema

Enquanto empresas ao redor do mundo
se movimentam — ainda que timidamente — para
incluir profissionais seniores, o convivio diario
com Ben exp0s, de forma pratica, os desafios e
as poténcias dessa integracdo no ambiente de
trabalho. A contratacao de profissionais seniores,
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como o Grupo Cataratas propde, € apenas o pri-
meiro passo. A verdadeira questdo é: nossas or-
ganizagOes possuem estrutura fisica, processual
e gerencial para acolher adequadamente esses
funcionarios?

O que parece ser uma inclusdao simples
pode envolver desafios significativos, como a
adaptacdao de processos, comunicagdo e até
mesmo a flexibilidade nas fungdes, como visto no
programa "VoVo Estagiario”. Além disso, é crucial
refletir sobre como essas mudancas podem im-
pactar a visao e a dinamica de outros funciona-
rios, especialmente se ndo houver uma integra-
¢ao clara e uma comunicacao eficaz sobre o valor
que essa diversidade etaria agrega ao ambiente
de trabalho.

A trajetdria de Ben, bem como as histérias
de Hess, Rogério, Marli, Jardelina, Marisa e tan-
tos outros profissionais seniores, evidencia uma
importante provocacao: a inclusdao de pessoas
idosas nas organizacdes €, de fato, uma resposta
genuina as demandas contemporaneas por equi-
pes intergeracionais e ambientes mais diversos,
ou trata-se apenas de uma estratégia simbolica
voltada a reputacao institucional? Essa questdo
deve instigar lideres e gestores a repensarem o
sentido da diversidade etaria no trabalho, ava-
liando se as praticas adotadas promovem trans-
formacdes estruturais ou apenas reforcam dis-
cursos de inclusdo sem compromisso real com a
valorizagdo da experiéncia, da escuta e da troca
entre geracdes.
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NOTAS DE ENSINO

Objetivo de Ensino

Este caso para ensino é direcionado a
estudantes da area de Administracdo e areas
afins, tanto na educagdo profissional e tecnolo-
gica quanto na graduagao. Ele pode ser aplicado
em disciplinas como Gestao de Pessoas e Com-
portamento Organizacional, oferecendo uma
abordagem reflexiva sobre a diversidade nas
organizagoes. A partir do dilema da insercao de
profissionais seniores em ambientes de trabalho
jovens e inovadores, o caso estimula, com base
na Taxonomia de Bloom, trés objetivos principais:
analisar criticamente as estratégias organizacio-
nais voltadas a inclusao etaria (dimensao cogniti-
va), valorizar a convivéncia intergeracional como
fator de aprendizado e respeito mutuo (dimen-
sdo afetiva) e propor a¢des praticas para fomen-
tar ambientes de trabalho mais diversos e inclu-
sivos (dimensao psicomotora). Assim, os alunos
serdo convidados a refletir sobre como equilibrar
experiéncia e inovagdo dentro das organizagoes,
compreendendo tanto os desafios quanto as
oportunidades desse processo.

Fonte e Método de Coleta de Dados

Este caso para ensino foi desenvolvido com
base em uma anélise do filme "Um Senhor Esta-
giario" (The Intern), langado em 2015 e dirigido
por Nancy Meyers. O filme, estrelado por Robert
De Niro (como Ben Whittaker) e Anne Hathaway
(como Jules Ostin), aborda temas relacionados a
atuacao de profissionais seniores em ambientes
de trabalho modernos. A coleta de dados incluiu
uma analise das cenas mais relevantes do filme,
com foco na inser¢do do personagem sénior no
cotidiano organizacional contemporaneo.

Além disso, foram utilizados dados secun-
darios provenientes de veiculos de informacao
online, como sites institucionais, agéncias de no-
ticias e portais oficiais, com o objetivo de enri-
quecer a narrativa dos demais personagens e das
empresas citadas no caso. Tais dados forneceram
insumos reais e atualizados sobre praticas de
gestao intergeracional e programas de estagio
sénior no Brasil e no exterior.

Os nomes dos personagens nao foram al-
terados, visto que suas identidades e declaracbes
ja sdo publicas e amplamente divulgadas nos res-
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pectivos sites e materiais de origem referencia-
dos, o que permite seu uso educacional e reflexi-
vo em ambientes académicos.

As figuras incluidas no caso foram geradas
por inteligéncia artificial, por meio da ferramen-
ta Canva, com o uso de comandos descritivos
(prompt) que orientaram a criacao das imagens.
Elas foram pensadas para ilustrar visualmente
elementos da narrativa, sem reproduzir tragos fi-
sicos dos atores do filme. Os seguintes prompts
foram utilizados: Figura 1 — Cena de quadrinho,
escala cinza, anlncio de emprego, vaga de esta-
giario sénior; Figura 2 — Cena de quadrinho, esca-
la cinza, escritorio, equipe de trabalho, executivo
sénior. Essas imagens tém finalidade exclusiva-
mente didatica, colaborando com a ambientacao
visual do caso para fins de ensino e discussao em
sala de aula.

Sugestoes de Questoes para Debate

|. Quais fatores incentivam empresas a
implementarem o programa de estagio sénior,
e quais expectativas as empresas possuem com
essa iniciativa?

Il. Houve evidéncias de ageismo na narra-
tiva de Ben Whittaker e dos outros profissionais
relatados no caso? Justifique sua resposta.

lll. Qual é o papel dos gestores de pes-
soas na criacdo de um ambiente de trabalho in-
tergeracional? Como os gestores podem adotar
estratégias para promover a inclusao, o respeito
e o aproveitamento das potencialidades de cada
geracao?

IV. Jules Ostin, como lider, foi designada
mentora de Ben para servir de exemplo na im-
plementacao do programa. Com base na narrati-
va, como vocé avalia a atuacdo da gestora nesse
processo de integracao e lideranca?

V. Quais sdo os principais desafios e bene-
ficios associados a implementagdo de programas
para profissionais seniores em uma organizacao
e como as empresas podem preparar suas equi-
pes e processos para maximizar os beneficios e
minimizar os desafios?

Suporte Tedrico para Resolucao das Questoes

O etarismo, ou preconceito relacionado a
idade, é um desafio contemporaneo nas organi-
zacoes. Loth e Silveira (2014) destacam que os
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esteredtipos etarios se manifestam tanto de ma-
neira positiva, valorizando a experiéncia, quanto
negativa, associando o envelhecimento a limi-
tagoes fisicas e dificuldades de adaptacao. Essa
percepcao afeta processos de recrutamento e
retencao, prejudicando a inclusao de trabalhado-
res mais velhos. Hanashiro e Pereira (2020) apro-
fundam essa questdo, observando que, antes da
demissao, esses profissionais sdo vistos como in-
flexiveis e com altos custos salariais, enquanto,
apods o desligamento, enfrentam barreiras siste-
maticas, como processos seletivos enviesados.
Isso demonstra como o etarismo é um fendmeno
estrutural, com sérias consequéncias psicosso-
Ciais, como a erosao da autoestima.

A gestdo da diversidade etaria, como su-
gere Dejavite (2022), vai além da simples contra-
tacdo de profissionais mais velhos; é preciso criar
um ambiente inclusivo que promova a troca in-
tergeracional. Isso implica em politicas que esti-
mulem o aprendizado mutuo e reduzam os con-
flitos, ajudando a fortalecer a identidade coletiva
da equipe. Abranches e Lourenco (2024) também
reforcam que o etarismo ndo estd apenas liga-
do a idade cronologica, mas aos esteredtipos de
perda de produtividade e adaptagdo. Os auto-
res defendem que intervencdes organizacionais,
como capacitagdes intergeracionais, sdo neces-
sarias para criar ambientes mais inclusivos e re-
duzir o sofrimento no trabalho.

Além disso, Paiva, Sobreira e Lima (2022)
evidenciam a bidirecionalidade do etarismo, em
que tanto os mais jovens quanto os mais velhos
podem exercer preconceito, dependendo das
dinamicas organizacionais. A pesquisa ressalta
a importancia de compreender essas dinami-
cas para promover mudancas que favorecam a
convivéncia intergeracional. Silva et al. (2021)
complementam essa visao, defendendo politicas
abrangentes que ndo se limitem a acdes pon-
tuais, como a qualificacdo continua e a flexibili-
zacdo das condicbes de trabalho, mas também
a conscientizacao sobre os esteredtipos etarios.
Essas acbes sdo cruciais para mitigar o etarismo e
garantir que as organizagdes aproveitem plena-
mente a diversidade geracional, promovendo um
ambiente mais inclusivo e produtivo.

Esses estudos podem conectar-se ao de-
bate do caso de ensino ao oferecer uma base

DOI: https://doi.org/10.14210/alcance.v32n1(jan/abr).p131-144 A

para entender como as percepgdes sobre a ida-
de influenciam as dinamicas organizacionais e
as praticas de gestdo de pessoas, destacando a
importancia de uma abordagem estratégica e in-
clusiva para lidar com a diversidade etaria. Com a
finalidade de orientar as respostas das questoes
com base na literatura, a seguir, sdao estruturadas
subsecOes especificas em relagdo as questdes su-
geridas.

Fatores que Incentivam a Implementacdo do
Programa de Estagio Sénior e Expectativas das
Empresas

A implementacdo de programas de esta-
gio sénior pelas empresas tem sido impulsionada
por multiplos fatores, incluindo a crescente lon-
gevidade da populagao, a necessidade de valori-
zacao da experiéncia acumulada por profissionais
mais velhos e 0 compromisso com a responsabi-
lidade social empresarial. Segundo Carroll (1991),
ao assumirem responsabilidades éticas e filantro-
picas, além das econdmicas e legais, as organiza-
¢Oes passam a considerar agdes que promovam
justica social e inclusdo — como é o caso do esta-
gio sénior.

Nesse contexto, as empresas esperam nao
apenas promover diversidade etaria, mas tam-
bém usufruir de beneficios como maior maturi-
dade emocional, compromisso com o trabalho
e habilidades interpessoais mais desenvolvidas,
frequentemente associadas aos trabalhadores
seniores. De acordo com Silva et al. (2021), a
presenca de profissionais mais velhos pode en-
riquecer o ambiente organizacional, oferecendo
suporte a formacao de equipes intergeracionais
mais coesas e produtivas, desde que acompanha-
da de politicas de qualificacdo e flexibilizacdo do
trabalho. Assim, os programas de estagio sénior
refletem uma estratégia que visa a aliar ganhos
sociais a eficacia organizacional, promovendo in-
clusdo e aproveitamento do capital humano em
sua diversidade etaria.

Evidéncias de Ageismo na Narrativa de Ben
Whittaker e Outros Profissionais Relatados no
Caso

Sim, a narrativa de Ben Whittaker eviden-
cia manifestacbes de ageismo, ainda que sutis e,
por vezes, disfarcadas sob a aparéncia de cordia-
lidade. Ao chegar a empresa, Ben é frequente-
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mente subestimado, tratado como alguém obso-
leto ou incapaz de se adaptar ao dinamismo de
uma startup liderada por jovens. Tais percep¢des
refletem esteredtipos identificados por Loth e Sil-
veira (2014), que mostram como o envelhecimen-
to pode ser associado tanto a qualidades como
experiéncia, quanto a limitagdes como lentidao e
resisténcia a inovacao.

Hanashiro e Pereira (2020) destacam ainda
que, mesmo com qualificacdo e disposicao para
aprender, trabalhadores mais velhos enfrentam
barreiras estruturais e simbdlicas a reinsercao no
mercado. No caso, embora Ben demonstre em-
patia, inteligéncia emocional e capacidade de
adaptacao, seu valor s6 é plenamente reconhe-
cido com o tempo, apds provar-se competente.
Isso ilustra como o ageismo opera como um filtro
prévio de expectativas, exigindo dos seniores um
esforco adicional de validacao.

No inicio da historia de Ben, o persona-
gem enfrenta um preconceito implicito por sua
idade, sendo visto como alguém “fora de sinto-
nia” com o ambiente de trabalho jovem e tecno-
l6gico da empresa. A desconfianca em relagdo a
sua capacidade de adaptacdo ao novo contexto
é um reflexo do ageismo, que se manifesta na
ideia preconcebida de que pessoas mais velhas
sao menos capazes de aprender ou se adaptar a
novas tecnologias e dinamicas de trabalho.

Esse estigma é compartilhado por muitas
empresas, como ilustrado pelos relatos de profis-
sionais como Hess e Rogério, que enfrentaram a
dificuldade de ser considerados para vagas devi-
do a sua idade avancada, com muitas empresas
simplesmente ignorando seus curriculos ou con-
siderando-o0s inaptos para o ambiente corpora-
tivo. Abranches e Lourengo (2024) complemen-
tam que tais preconceitos afetam o bem-estar
emocional e a autoestima, mesmo quando nao
explicitamente hostis, reforcando a necessidade
de ambientes que promovam respeito real a di-
versidade etaria.

Diante disso, essa representagao dialo-
ga com o ensaio tedrico de Silva e Helal (2019),
que discute sobre o fenbmeno do ageismo no
ambiente organizacional e suas influéncias no
processo do envelhecimento. Os autores ressal-
tam, em sua obra, que o trabalho desempenha
um papel central na constituicdo da identidade e
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no bem-estar dos idosos, mas que esteredtipos
negativos limitam sua permanéncia e dificultam
sua reinsercao no mercado formal. Como con-
sequéncia, muitos acabam sendo direcionados
para formas de trabalho informal e precario. Além
disso, os autores argumentam que o ageismo
institucionalizado reforca desigualdades inter-
seccionais e compromete a possibilidade de um
envelhecimento ativo e digno. Como contribui-
cao, defendem politicas organizacionais inclusi-
vas, que valorizem a convivéncia intergeracional
e fomentem ambientes de trabalho respeitosos e
colaborativos entre diferentes faixas etarias.

O Papel dos Gestores de Pessoas na Criacao de
um Ambiente de Trabalho Intergeracional

Os gestores de pessoas desempenham um
papel central na construcao de ambientes de tra-
balho intergeracionais inclusivos, sendo respon-
saveis por implementar politicas que respeitem
as especificidades de cada faixa etaria e fomen-
tem a colaboragdo entre geracdes. Estratégias
eficazes incluem rodas de conversa intergeracio-
nal, mentorias reversas, capacitacdes conjuntas e
canais de comunicacao abertos, como apontado
por Paiva, Sobreira e Lima (2022), que evidenciam
a importancia da escuta ativa e do respeito as
trajetérias diversas.

Hanashiro e Pereira (2020) alertam que,
sem uma gestdo ativa, a convivéncia entre dife-
rentes geracdes pode gerar conflitos, reforcan-
do preconceitos e dificultando a cooperacgao. Por
isso, é fundamental que os gestores atuem como
mediadores, sensibilizando as equipes para os
vieses inconscientes e criando uma cultura de va-
lorizagdo da experiéncia e da inovagao.

O estudo de Silva et al. (2024) revelou que
os esteredtipos etarios continuam influenciando
os processos de recrutamento e sele¢cdo. A au-
séncia de familiaridade com o conceito de ageis-
mo nas empresas e a preferéncia por candida-
tos entre 26 e 40 anos evidenciam a exclusao de
profissionais mais velhos e jovens, além da pre-
senca de autoageismo, ou seja, a internalizagdo
dos preconceitos pelos préprios trabalhadores
seniores. Esses achados reforcam a necessidade
de sensibilizacao e formacao continua dos profis-
sionais de RH para que o estagio sénior ndo seja
apenas uma medida simbdlica, mas parte de uma
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politica inclusiva de gestdo de pessoas.

Linhares e Aguiar (2019) também contri-
buem para essa discussao ao analisarem as re-
presentacdes sociais dos profissionais de RH so-
bre os idosos no mercado de trabalho. Os autores
identificaram uma ambivaléncia nas percepgoes:
enquanto atributos como experiéncia, maturida-
de e atencdo sao valorizados, persistem estigmas
relacionados a limitacao e resisténcia a mudanca.
O principal obstaculo relatado pelos profissio-
nais foi a resisténcia dos gestores, muitas vezes
influenciada por esteredtipos etarios que des-
consideram o potencial produtivo dos trabalha-
dores mais velhos. Isso refor¢a a importancia de
desconstruir preconceitos e criar uma cultura or-
ganizacional que reconheca a diversidade etaria
como valor estratégico.

A Atuacao de Jules Ostin como Lider e Mento-
ra no Processo de Integracao e Implementacao
do Programa

A atuacao de Jules Ostin como mentora
de Ben revela uma trajetoria de transformacao
enquanto lider, marcada por aprendizados mu-
tuos e superagao de preconceitos. Inicialmente,
Jules demonstra certo desconforto e resisténcia a
presenca de Ben, sinalizando uma internalizagao
inconsciente de esteredtipos etarios — o que se
alinha as discussdes de Hanashiro e Pereira (2020)
sobre como o ageismo pode ser reproduzido até
mesmo por gestores bem-intencionados.

No entanto, a medida que convive com
Ben, Jules passa a reconhecer sua competéncia,
empatia e equilibrio, desenvolvendo um relacio-
namento baseado em confianga e parceria. Esse
processo espelha a proposta de Dejavite (2022),
ao destacar que liderancas sensiveis a diversi-
dade etaria sao capazes de construir ambientes
mais justos e colaborativos.

Jules, entdo, demonstrou possuir o estilo
de lideranca transformacional, contribuindo para
a integracdo de Ben e para o fortalecimento da
equipe como um todo. Sua evolugdo mostra que
a inclusao efetiva requer disposi¢ao para apren-
der com o outro e romper com modelos enges-
sados de lideranca, valorizando a complementa-
ridade entre geracdes como forca organizacional.
Como aponta Bass (1985), lideres transformacio-
nais sao capazes de ampliar os interesses de seus
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colaboradores, despertar consciéncia sobre obje-
tivos coletivos e ativar niveis mais altos de moti-
vacao e desempenho.

No estudo de Kumar e Bagga (2024), os
autores investigam as relagdes entre lideranga
transformacional, suporte organizacional perce-
bido, envolvimento dos funcionarios e compro-
metimento organizacional no setor de Tecnologia
da Informacao (Tl) indiano, propondo um mode-
lo conceitual que destaca o papel mediador do
engajamento. Os resultados revelam que tanto
a lideranga transformacional quanto o suporte
organizacional percebido influenciam direta-
mente o comprometimento organizacional, mas
também atuam indiretamente ao fortalecerem o
envolvimento dos funcionarios, que se mostrou
um fator-chave na promocao da lealdade orga-
nizacional. Além disso, o estudo enfatiza a impor-
tancia de praticas gerenciais humanizadas, como
mentoria, igualdade de oportunidades e um am-
biente de trabalho positivo, para sustentar altos
niveis de engajamento e comprometimento, es-
pecialmente em um setor dinamico como o de
Tl. Essas descobertas dialogam com o contexto
de lideres e organiza¢des que buscam melhorar
a retencao de talentos e o desempenho organi-
zacional por meio de estratégias centradas no
empregado.

Desafios e Beneficios na Implementacdo de
Programas para Profissionais Seniores

A implementacdo de programas voltados
a profissionais seniores traz desafios, como a des-
construcdo de esteredtipos etarios, a adaptacao
de estruturas fisicas e processos organizacionais,
e o preparo das equipes para uma convivéncia
intergeracional saudavel. Segundo Loth e Silveira
(2014), o preconceito etario impacta diretamente
a inclusao e a valorizagdo dos seniores, enquan-
to Silva et al. (2021) argumentam que a mitiga-
¢ao do ageismo exige politicas abrangentes que
envolvam desde a contratacdo até o desenvolvi-
mento continuo. Entre os beneficios estdao o for-
talecimento da cultura organizacional, a amplia-
¢do do repertorio de competéncias e o aumento
da coesao e maturidade das equipes.

Abranches e Lourenco (2024) destacam,
ainda, os ganhos psicossociais para os seniores,
como o reforco da autoestima e da sensacao de
utilidade social. Para maximizar esses beneficios,
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as empresas devem investir em programas de
sensibilizacao, treinamentos conjuntos, mento-
rias cruzadas e flexibilizacdo de rotinas, criando
uma cultura de respeito e aprendizado mutuo.
Assim, os programas de inclusao de seniores se
tornam ndo apenas instrumentos de responsabi-
lidade social, mas também estratégias eficazes de
inovacao e sustentabilidade organizacional.

Por fim, Schneider, Fritz e Goes (2024) ar-
gumentam que a convivéncia entre diferentes
gera¢des no ambiente de trabalho néo é, por si
sO, geradora de conflitos, desafiando uma crenca
comum nas organizagdes. Para os autores, quan-
do o foco esta nos objetivos compartilhados e
nas fungdes especificas, é possivel promover uma
colaboracao eficaz entre geragbes. Ademais, o
estudo ressalta que muitos profissionais seniores
continuam se atualizando e demonstrando com-
peténcia, o que evidencia a inconsisténcia dos
esteredtipos sobre a obsolescéncia dos mais ve-
lhos. Assim, o papel dos profissionais de RH deve
transcender a gestdo de conflitos e envolver ati-
vamente a criacao de uma cultura que valorize
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o envelhecimento como processo natural, asse-
gurando o respeito e os direitos da populacao
idosa.

Plano de Aula

A sugestdo de duracao de aplicagdes é
de 120 minutos e o objetivo central é explorar
o impacto da inclusao de profissionais seniores
nas organizagdes, com énfase nos desafios e be-
neficios dessa pratica. Os discentes analisardo o
filme “Um Senhor Estagiario”, discutindo estere6-
tipos relacionados a idade, estratégias de gestdo
e lideranga, e a integracao intergeracional. Para
o desenvolvimento da aula, serao utilizados ma-
teriais como o préprio filme, projetor e tela para
exibicao, quadro branco e marcadores, folhas de
papel e canetas para anotacdes, além de compu-
tadores ou tablets para pesquisas, se necessario.
E sugerido que a narrativa seja apresentada uma
semana antes do debate, para que os discentes
respondam de forma individual. A tabela 2, a
seguir, apresenta uma sugestao de estrutura da
aula.

Tabela 2
Sugestéo de estrutura da aula
Tempo Atividade Objetivo Metodologia
Contextualizar o debate e preparar os | Apresentacdo oral e discus-
10 minutos | Introducgdo e Contextualizacdo | discentes para as discussdes subse- | sdo breve. Apresentar o trai-
quentes. ler do filme.
Facilitar a troca de ideias e aprofundar Trab?Iho em grupo com dis-
. . ~ ~ : cussdo e elaboracao de um
30 minutos | Discussdo em Pequenos Grupos | a compreensao dos conceitos antes do .
debate em grande grupo resumo do desenvolvimen-
i to das questdes
Analisar e discutir as diferentes pers- Debate com base nos resu-
30 minutos Debate em Grande Grupo pectivas sobre o impacto da idade nas mos dos arupos
organizacdes e o papel da lideranca. grupos.

Questoes para Estimular o Debate:

I. Como vocé se sentiria se um colega sénior fosse contratado para

trabalhar na sua equipe?

[l. Vocé acha que as empresas deveriam ter politicas especificas para
promover a inclusdo de profissionais seniores? Por qué?

[ll. Como a gestdo de equipes intergeracionais pode influenciar a
inovacdo e a criatividade no ambiente de trabalho?

10 minutos

Encerramento e Recomendacao

Preparar os discentes para a andlise
critica do filme e sua relagdo com os
temas abordados na aula.

Resumo das principais con-
clusGes do debate e orien-
tagdo para assistir ao filme.

Recomendacao: Montagem de um ambiente de cinema para assistir ao filme “Um senhor estagiario” na préxima aula.

Para estimular o engajamento e a partici-
pacao, o professor pode atribuir de 0 a 3 pontos
na avaliacdo, entre os aspectos avaliados estao:
a colaboracdo em grupo, a contribuicao coletiva
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ao debate e a anélise critica da narrativa do caso
a luz dos conceitos trabalhados, conforme apre-
sentado na tabela 3.
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Tabela 3
Rubrica de Avaliacdo — Andlise do Filme e DiscussGo

Critério

Insuficiente (1 ponto)

Bom (2 pontos)

Excelente (3 pontos)

Colaboracao em
grupo

Pouca interacgdo entre os
membros; falta de cooperacao
ou divisdo desigual de tarefas.

Colaboram razoavelmente;

demonstram respeito mu-
tuo e algum nivel de coo-
peracao.

Demonstram cooperacao
efetiva, escuta ativa e
valorizacao das contribuicdes
de todos.

Contribuicao coletiva
ao debate

Argumentos desconexos ou
superficiais; pouco alinhamen-
to com os temas discutidos.

Apresentam ideias
relevantes, mas com
limitacbes em termos de
profundidade ou coesao.

Apresentam argumentos bem
estruturados, articulados com
clareza e alinhados aos
conceitos discutidos.

Analise critica do
caso

A analise carece de relacado
com os conceitos trabalhados;

Estabelecem relacGes ba-
sicas entre a narrativa do
caso e os conceitos tedri-

Relacionam criticamente a
narrativa do caso e outras
situacdes pertinentes com os
conceitos discutidos, de

leitura superficial.

Cos. forma aprofundada e
contextualizada

E importante que esses critérios sejam
apresentados antecipadamente a turma, garan-
tindo que todos os estudantes compreendam
as dimensdes que serdo observadas durante a
avaliagdo e possam preparar-se adequadamente
para participar de forma ativa, colaborativa e re-
flexiva. Esse sistema de avaliagdo visa a promover
uma reflexao aprofundada e garantir a qualida-
de das discussOes e atividades propostas, e ser
avaliada com critérios, conforme é orientado na
rubrica acima (Tabela 3).
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