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RESUMO

Bônus demográfico é um termo que demarca o momento em que a estrutura 
etária da população produtiva de um país mostra-se plenamente favorável para 
alavancar o seu crescimento econômico. O presente artigo, de natureza teó-
rico-conceitual, investigou esse fenômeno no cenário brasileiro, focalizando-o 
no campo da gestão, especificamente, e procurou identificar suas repercussões 
para as empresas brasileiras e implicações para a gestão de pessoas. Nesse 
âmbito, buscou-se identificar as ações estratégicas desta gestão para lidar com 
fenômenos pertinentes à reconfiguração demográfica da força de trabalho no 
contexto organizacional. Para alcançar esse propósito, foi realizada pesquisa 
bibliográfica qualitativa nos periódicos Qualis/Capes da área de Administração, 
correspondente ao período de 2000-2014, bem como em outras fontes rela-
cionadas à referida área. Os resultados do estudo estão expressos em quatro 
categorias analíticas, as quais podem se constituir em pressupostos para futu-
ros estudos nesse campo: (1) o caráter universal do bônus demográfico; (2) 
o caráter específico do bônus demográfico brasileiro; (3) os impactos para as 
organizações; e (4) desafios para a gestão de pessoas e seu caráter estratégico.
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ABSTRACT

Demographic bonus is a term that marks the time when the age structure of the 
productive population of a country is shown fully favorable to leverage its economic 
growth. This article, conceptual theoretical nature investigated this phenomenon in the 
Brazilian scenario focusing on the field of management, in particular, sought to identify 
its implications for Brazilian companies and implications for management of people. 
In this context we sought to identify the strategic actions of management to deal with 
phenomena relevant to the (re) configuration demographic of the workforce in the 
organizational context. To achieve this purpose was conducted qualitative literature 
in Qualis/Administration area of Capes, corresponding to the period of 2000-2014, 
as well as other sources related to that area. The study results are expressed in four 
analytical categories, which may constitute assumptions for future studies in this field: 
(1) the universal character of the demographic bonus; (2) the specific character of the 
Brazilian demographic dividend; (3) the impact for organizations; and (4) challenges 
for people management and strategic character.
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INTRODUÇÃO
Mudanças sociodemográficas são frutos 

da dinâmica do ciclo de vida de uma po-
pulação e compreendem ocorrências rela-
cionadas às fases do nascimento, infância, 
juventude, vida adulta, velhice e morte. São 
essas fases que constituem e reconstituem 
a demografia de um povo. A demografia tem 
como objetivo analisar dados populacio-
nais: crescimento demográfico, emigração, 
taxa de natalidade, taxa de mortalidade, 
expectativa de vida, distribuição populacio-
nal por áreas, faixas de idade, entre outros 
(IBGE, 2011).

A atual configuração demográfica da po-
pulação brasileira responde por um fenôme-
no social altamente favorável ao crescimen-
to e desenvolvimento do país, o qual vem 
se manifestando de forma silenciosa nesse 

cenário: o bônus demográfico, constituído 
pelos dois terços da sua população em ida-
de ativa de produção (entre 15 e 64 anos). 
Essa proporção é uma das mais elevadas 
da nossa história e vai continuar a crescer, 
até 2022, segundo dados do IBGE (2011), 
quando atingirá um pico de 71% de toda a 
população. A previsão é que, nessa data, o 
número desses brasileiros passe dos atuais 
130 milhões para 147 milhões. Ou seja, será 
a fase com o maior número de pessoas em 
vida produtiva na história do país. 

Esse cenário abre discussões e oportu-
nidades para todos os campos da atividade 
humana e, dentre elas, no presente artigo, 
de natureza teórico-conceitual, identifica-
mos o potencial de desenvolvimento para 
os negócios, uma vez que o Brasil poderá 
contar com uma população ativa disponível 
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para alavancar a produção de bens e servi-
ços, mas também para consumi-la intensa-
mente. Igualmente, mostra-se a geração de 
novas oportunidades de trabalho para essa 
população. No contexto dos negócios, in-
teressa-nos refletir, de modo particular, so-
bre os desafios dessa realidade sobre a ges-
tão das empresas, que terão de gerenciar 
um diversificado contingente sócio-cultu-
ral-demográfico de trabalhadores. 

Estudos que nascem a partir das mudan-
ças demográficas de um país, e que esta-
belecem relações com outros campos de 
conhecimento, podem contribuir para a 
geração de informações e dados que ser-
virão de base para a definição de políticas 
sociais governamentais, para mostrar a 
evolução da qualidade de vida das pesso-
as e, também, para orientar as indústrias, 
organizações, profissionais e prestadores 
de serviços na produção e distribuição de 
bens, produtos e serviços. O benefício de 
tais estudos ocorre, principalmente, sobre 
os processos de decisão relacionados ao 
aspecto “pessoas”, sendo possível conside-
rar uma relação entre a gestão das empre-
sas e as questões demográficas de um país. 

Ao associar o fenômeno do bônus de-
mográfico ao campo da gestão de pessoas 
nas organizações, identificamos, dentre ou-
tros aspectos, uma oportunidade para in-
vestigar as implicações da configuração de-
mográfica dos trabalhadores para a gestão 
de pessoas, enquanto área organizacional 
responsável pela administração dos recur-
sos humanos. 

O presente artigo abrange apenas a pri-
meira parte de um estudo maior, realizado 
num projeto de iniciação científica, do pe-
ríodo 2013-2014, aqui representado pela 
revisão bibliográfica do tema bônus demo-
gráfico, direcionado para a sua gestão no 

contexto empresarial. Não se trata de um 
estudo bibliométrico, mas de um estudo te-
órico conceitual, que, na sua primeira fase, 
se ocupou de explorar a literatura versada 
para as duas abordagens: bônus demográ-
fico e gestão com um foco mais fechado 
para a gestão de pessoas. Na sua segunda 
fase (aqui não apresentada), o estudo se 
ocupou de identificar, na literatura, cases 
empresariais que relatassem as estratégias 
de gestão adotadas pelas empresas, para 
lidar com os desdobramentos do bônus 
demográfico para a administração dos seus 
recursos humanos. Nessa fase, procurou-
se explorar questões relacionadas ao enve-
lhecimento do trabalhador, convívio laboral 
entre gerações, emprego na terceira idade, 
etarismo, dentre outros aspectos. 

Assim, neste artigo, priorizamos a apre-
sentação do resultado da referida revisão 
que abordou, em específico, um levanta-
mento das publicações, na área da Admi-
nistração, a fim de conhecer melhor como 
o bônus demográfico tem sido abordado 
na gestão de negócios, tomando-o na sua 
integra, e não pelos seus desdobramentos 
anteriormente comentados. 

Como ponto de partida, o artigo apre-
senta o conceito e o contexto do fenôme-
no bônus demográfico para, depois, posi-
cioná-lo no contexto brasileiro, seja em 
relação aos impactos que ele gera para a 
sociedade e as organizações, seja no âmbi-
to dos desafios que lança para a gestão de 
pessoas. 

 Comumente, a literatura da gestão, 
que aborda questões relativas à transição 
demográfica, concentra-se sobre uma di-
nâmica econômica voltada para a gestão 
pública, pela lente das políticas públicas, 
crescimento econômico, idade produtiva, 
recolhimento de impostos, salários pagos, 
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investimentos, poupança, dentre outras 
temáticas (BRITO, 2007; KIELING, 2009; 
SEBOLD, 2011). Entretanto, outras publica-
ções tratam o desdobramento dessa tran-
sição em temáticas do tipo já mencionado, 
com maior ênfase para envelhecimento do 
trabalhador; condições de trabalho para a 
terceira idade; etarismo, ressignificado do 
trabalho; relações de trabalho; precon-
ceitos; diversidade geracional, dentre ou-
tros (LOTH; SILVEIRA, 2014; LOCATELLI; 
FONTOURA, 2013; MARRA; MARQUES; 
MELO, 2010; PUENTE-PALACIOS, 2008; 
AMARO; MEIRA, 2006).

A metodologia utilizada foi a revisão da 
literatura, que, de acordo com Severino 
(2000), reporta e avalia o conhecimento 
produzido em pesquisas prévias, destacan-
do conceitos, procedimentos, resultados, 
discussões e conclusões relevantes para o 
estudo. A busca de material bibliográfico 
seguiu procedimento metodológico com 
critérios desenhados para o processo de 
buscas do descritor-chave “bônus demo-
gráfico” e também “demographic bonus”, 
realizadas no modo on-line nas seguintes 
fontes: (a) periódicos Qualis Capes A e B 
da área 27 – Administração, Contabilidade 
e Turismo; (b) eventos da AnPAD – Asso-
ciação Nacional dos Cursos de Pós Gradu-
ação em Administração; (c) bases de dados 
para pesquisa (Scielo, bibliotecas digitais, 
IBICT – Instituto Brasileiro de Informação 
em Ciência e Tecnologia, BDTD - Biblio-
teca Digital de Teses e Dissertações; Rede 
Sirius; (d) Portal Domínio Público; (e) Web 
of Science; (f) sites institucionais e governa-
mentais, como IBGE, BNDS e IPEA; (g) rela-
tórios de pesquisa e revistas especializadas. 
Este processo foi realizado primeiramente 
em outubro de 2013, repetindo-se também 
em junho de 2014 e, adotou os seguintes 

procedimentos para acesso aos periódicos: 
(a) busca dos periódicos da área 27 da Ca-
pes, a qual engloba os cursos de Ciências 
Contábeis, Turismo e Administração; (b) se-
leção de periódicos Qualis Capes da área 
27 disponíveis on-line; (c) busca de artigos 
em periódicos on-line nacionais da referi-
da área e classificados nos extratos Qualis/
Capes A1, A2, B1, B2 e B3; (d) busca do ter-
mo bônus demográfico na opção “em todo 
texto” dos artigos constantes da coleção 
do periódico. Todo o processo de busca 
cobriu o período 2000-2014. 

Enfatiza-se que a opção em adotar um 
único descritor, o “bônus demográfico”, 
foi propositalmente mantida ao longo do 
processo de mapeamento, visando a man-
ter o foco do estudo, e desviando-se dos 
desdobramentos que ele gera em termos 
de temáticas de pesquisa. 

Bônus demográfico e a transição  
demográfica no Brasil

É cada vez mais recorrente a discussão 
sobre o fenômeno intitulado pelos de-
mógrafos de bônus demográfico, também 
conhecido por “janela de oportunidades”. 
Devido às suas contribuições para diver-
sos campos e aspectos da sociedade, esse 
fenômeno é caracterizado, geralmente, 
por uma população em idade ativa (PIA) 
maior do que o número de pessoas que 
dependem da produção dessa população. 
A população em idade ativa compreende 
pessoas com idade entre 15 e 64 anos, 
consideradas aptas ao trabalho (o que não 
indica necessariamente que elas estejam 
trabalhando) e, que dão sustentação para 
as pessoas inativas que dela dependem, os 
idosos e as crianças. A razão, entre os que 
produzem e os que dependem dessa pro-
dução, é chamada de razão de dependên-
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cia. Assim, no bônus demográfico, a razão 
de dependência em uma população é me-
nor (BRITO, 2007; ALVES, 2008).

O bônus demográfico está estreitamen-
te relacionado à transição demográfica. 
O demógrafo Alves (2008) ressalta que a 
transição demográfica compreende a mu-
dança na pirâmide etária de uma dada po-
pulação, que passa de uma situação equi-
librada em termos de crescimento, com 
altos níveis de fecundidade e mortalidade, 
para uma situação de baixos níveis, tanto 
de fecundidade quanto de mortalidade, e 
um crescimento estável.

Ao se refletir sobre o caráter finito do 
bônus demográfico, uma questão deve ser 
esclarecida: se um bônus é temporário, 
quanto tempo ele durará? Não existe con-
senso na resposta a essa pergunta, pois os 
critérios para estabelecer o tempo de tal 
fenômeno diferem entre os demógrafos, de 
um país para outro. Assim, o seu período 
de duração é determinado em função de 
critérios metodológicos empregados para 
determiná-lo. Diante das diferentes possi-
bilidades metodológicas apresentadas, tra-
taremos de forma abreviada tal questão, 
esclarecendo apenas duas formas de medi-
ção de caráter demográfico.

De acordo com Alves (2008), a divisão 
de população da ONU utiliza o percentual 
de crianças e adolescentes, para definir o 
início do bônus demográfico, e o percentu-
al de idosos, na mesma população, para de-
terminar o seu fim. Desse modo, o bônus 
seria iniciado quando o contingente de 
crianças e adolescente da população esti-
vesse abaixo de 30% e terminaria quando o 
percentual de idosos ficasse acima de 15% 
da população.

Para determinar a duração do bônus, 
Alves (2008) compara o percentual da Po-

pulação em Idade Ativa (PIA) com o per-
centual de Razão de Dependência (RD). 
Assim, o início do bônus ocorreria quando 
a percentagem da PIA se apresentasse igual 
ou maior que a percentagem da RD. Já o 
seu fim aconteceria quando esta situação 
se invertesse, ou seja, quando a percenta-
gem da PIA fosse igual ou menor que a per-
centagem da RD.

De acordo com Alves (2008), o Brasil 
está no meio do processo de transição de-
mográfica e, para o período 2000-2030, es-
tima-se que a taxa do crescimento demo-
gráfico brasileira fique em torno de 0,8% e 
chegue a 0,4% em 2030. Ainda de acordo 
com o autor, a população brasileira alcan-
çou o nível de reposição em 2003. O nível 
de reposição é atingido quando a taxa de 
fecundidade alcança 2,1 filhos por mulher, 
taxa que, se mantida no longo prazo, man-
tém a população estacionária, isto é, sem 
crescimento ou decréscimo do número de 
habitantes. Assim sendo, é irrefutável a de-
saceleração do ritmo do crescimento po-
pulacional brasileiro. 

O primeiro efeito da transição demo-
gráfica é a redução das taxas de dependên-
cia demográfica, as quais, no Brasil, entre 
1950 e 1965 aumentaram, chegando a 90 
pessoas “dependentes” para cada 100 pes-
soas em idade produtiva. Com a queda da 
fecundidade, essa taxa foi se reduzindo ao 
longo do tempo e deverá permanecer em 
seu valor mais baixo entre 2015 e 2025. 
Percebe-se ainda que, a partir de 2025, as 
taxas de dependência voltarão a se elevar 
no Brasil, devido principalmente ao enve-
lhecimento da população (ALVES, 2004).

Segundo Sebold (2011), na década de 
cinquenta, havia a proporção de 1,24 adul-
tos para sustentar um indivíduo dos estra-
tos referentes às crianças e aos idosos. Pela 
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estrutura piramidal atual (2011), o índice 
passou para 2,08 adultos para sustentar os 
demais. Quanto à PIA, hoje, 67 de cada 100 
brasileiros estão em idade produtiva: eram 
58 em 1980. Já as crianças e adolescentes, 
que antes eram 38 de cada 100 brasilei-
ros, são hoje 26 de cada 100, enquanto a 
população idosa, de acordo com o Banco 
Mundial (2011), irá mais do que triplicar 
nas próximas quatro décadas, de menos de 
20 milhões, em 2010, para aproximadamen-
te 65 milhões, em 2050.

Ferreira (2012) prevê que, no auge do 
bônus, haverá 7 brasileiros em idade pro-
dutiva para cada dependente de tal pro-
dução - situação que abrirá uma janela de 
oportunidade única no que diz respeito à 
economia. Com a diminuição da popula-
ção dependente, a PEA pode reduzir gas-
tos com dependentes, ampliar os níveis 
de poupança e viabilizar o investimento 
produtivo, estimulando assim o desenvol-
vimento econômico e social. Uma popula-
ção mais madura tende a dar mais atenção 
ao pagamento de impostos, por exemplo, 
assegurando comportamento consistente 
das receitas públicas. 

Tendo em mente que o bônus demográfi-
co não durará para sempre, sendo suas opor-
tunidades passageiras, o fenômeno se torna 
um desafio no nível da esfera governamental 
e no da esfera empresarial. Para o governo, 
os desafios estão no âmbito das políticas pú-
blicas que deverão ser implantadas e, de cer-
ta maneira, que considerem: (a) um número 
maior de pessoas em idade ativa; (b) um nú-
mero menor de crianças, e: (c) uma popula-
ção idosa em crescimento. Por parte das em-
presas, caberia o enfrentamento dos desafios 
de aproveitar, da melhor maneira possível, o 
grande número de pessoas em idade produ-
tiva, no mercado de trabalho. 

No interior das empresas, os desafios 
estão relacionados, dentre outros, aos as-
pectos das políticas de gestão de pessoas, 
pois os líderes terão que lidar com dife-
rentes perfis sócio-cultural-demográficos 
de trabalhadores, já que estarão compar-
tilhando o mesmo espaço de trabalho di-
ferentes gerações: desde jovens recém-in-
gressos na vida produtiva, até indivíduos da 
terceira idade, em fase de finalização dessa 
etapa da vida. Aproveitar o potencial desse 
contingente e gerar ganhos em competi-
tividade, a partir do seu capital humano, é 
o principal desafio para as empresas neste 
período (CALZA, 2013).

Visão econômica do bônus  
demográfico

Conforme anteriormente comentado, a 
atual configuração demográfica da popula-
ção brasileira evidencia ótimas oportunida-
des de desenvolvimento econômico para o 
país. Autores como Kieling (2009) e Brito 
(2007) raciocinam sistemicamente que, 
com uma PEA (População economicamen-
te ativa) maior, podem-se vislumbrar opor-
tunidades potenciais de aumento de pro-
dução e, com uma razão de dependência 
menor, a população poderá poupar mais. 
Com uma poupança maior, o país poderá 
investir mais em infraestrutura e em políti-
cas públicas que garantam o bem-estar da 
população e uma sustentabilidade econô-
mica para o período em que a população 
se tornará cada vez mais envelhecida. 

O caráter econômico do bônus demo-
gráfico aponta para um maior crescimento 
da produção de bens e serviços, o que im-
plicará em um aumento do Produto Inter-
no Bruto (PIB) do país. Além do aumento 
de produção, deverão aumentar também 
os investimentos em poupanças, pois, com 
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menos pessoas dependendo de seus salá-
rios, os indivíduos tenderão a poupar mais. 
No entanto, essa onda de empolgação não 
pode obscurecer o caráter da temporalida-
de do fenômeno, pois, de um bônus demo-
gráfico, o país viverá um ônus demográfico 
em função do aumento do envelhecimento 
da população. 

Nessa linha, têm surgido análises macro-
econômicas sobre como o Brasil está apro-
veitamento esse momento demográfico 
tão importante. Estimativas feitas pelo cor-
po técnico do Instituto Brasileiro de Eco-
nomia, da Fundação Getúlio Vargas (IBRE), 
em 2011, indicaram que a contribuição do 
bônus demográfico (apenas a parcela rela-
tiva à oferta de trabalho) ao crescimento 
do PIB per capita do Brasil, entre 1981 e 
1999, foi de 0,4 pp ao ano, e reduziu-se a 
0,3 pp ao ano, entre 1999 e 2009. O bônus 
demográfico brasileiro, sob a ótica do re-
forço à poupança, provavelmente teve uma 
contribuição pequena – ao menos ao longo 
das últimas décadas (BARROS, 2011). 

Conforme discutiu Brito (2008), a refle-
xão das contribuições do bônus demográ-
fico brasileiro deve englobar a duração da 
transição demográfica, que assemelhará ra-
pidamente o Brasil, pelo menos nas condi-
ções demográficas, a países desenvolvidos, 
porém com condições sociais e econômi-
cas muito distantes dos países em desen-
volvimento, o que ressalta ainda mais a ne-
cessidade de tomada de políticas públicas 
que venham a garantir o melhor aproveita-
mento deste momento demográfico único, 
para o país.

De acordo com Brito (2008), as políticas 
públicas eficientes nesse sentido deverão 
envolver questões como educação, saúde, 
infraestrutura e, principalmente, a redução 
das desigualdades sociais, já que a transição 

demográfica é fortemente condicionada 
pelas graves desigualdades sociais existen-
tes no Brasil, por uma simples questão: o 
declínio da fecundidade brasileira aconte-
ce de maneira diferenciada nos estratos da 
população. A decisão de reduzir as famí-
lias partiu, inicialmente, das camadas mais 
abastadas da sociedade, e, posteriormen-
te, as camadas mais pobres seguiram essa 
escolha. Dessa maneira, o envelhecimento 
da população é mais acentuado nas cama-
das mais altas, e por consequência, as clas-
ses sociais menos favorecidas detêm uma 
maior proporção de jovens.

A originalidade da transição demográfi-
ca brasileira vai além do que já foi men-
cionado, uma vez que ela lança um desafio 
para o país: o de enriquecer antes de en-
velhecer. Na verdade, conforme comenta 
Brito (2008), a transição impõe esta reali-
dade ao Brasil, além de tomar medidas para 
garantir que as possibilidades oriundas do 
bônus demográfico sejam aproveitadas. O 
país deve se ater às diferenças de tempo 
e consequência da transição demográfica 
pelo território nacional, já que o Brasil é 
um país-continente, com sérias desigualda-
des sociais e territoriais.

Bônus demográfico brasileiro  
e o mercado de trabalho

A primeira e mais importante implica-
ção do bônus demográfico no mercado de 
trabalho é o aumento da PIA, período em 
que é maior o número de pessoas aptas 
a trabalhar, pelo menos no que diz respei-
to à idade ativa (de 15 a 64 anos). Outra 
implicação se refere à maior participação 
das mulheres no mercado de trabalho, de-
vido principalmente à queda de fecundida-
de, e também o aumento da participação 
dos idosos no mercado de trabalho, que, 



DALILA ALVES CORRÊA, WESLEY ANTÔNIO GONÇALVES, ANA LUIZA LIMA DOS SANTOS, ARSÊNIO FIRMINO DE NOVAES NETTO

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 15 n. 3 p. 69-87 jul./set. 2016. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) 77

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2016V15N3ART3347

mesmo aposentados, por vontade própria 
ou necessidade, continuam ativos. Assim, 
percebe-se que a estrutura etária da popu-
lação tem grande influência sobre o merca-
do de trabalho (ALVES; VASCONCELOS; 
CARVALHO, 2010).

O bônus demográfico, em especial, im-
pacta o mercado de trabalho na medida em 
que o aproveitamento do mesmo, para o 
crescimento econômico, se traduz na capa-
cidade de absorção da PIA pelo mercado. 
Assim, o bônus demográfico impactará a 
oferta de trabalho que deverá crescer, uma 
vez que a PIA aumentará. A oferta de tra-
balho é definida pelas pessoas que estão 
ocupadas e por aquelas que estão à pro-
cura de trabalho, sendo a idade o seu fator 
determinante. A Organização Internacional 
do Trabalho (OIT) considera que a vida 
laboral ocorre na faixa etária de 16 a 65 
anos. Além da idade, outros fatores como 
legislação, cultura, ciclos econômicos e po-
lítica podem afetar a oferta de força de tra-
balho (IPEA, 2006).

De acordo com Paiva e Wajnman (2005), 
no caso brasileiro, torna-se necessário es-
timular a geração de emprego feminino, a 
eliminação da discriminação no mercado 
de trabalho e a extinção do trabalho in-
fantil, bem como reduzir o tamanho das 
atividades informais de trabalho – isto é, 
promover a formalização do emprego – e 
o desemprego.

Rigotti (2012) defende que um bom 
aproveitamento, pelo mercado de traba-
lho, da mão de obra disponível, durante o 
bônus demográfico, só será possível com 
investimentos no sistema educacional bra-
sileiro. O fato de as famílias terem opta-
do por número reduzido de filhos facilita 
a inserção destes no mercado de trabalho, 
além de aumentar a produtividade. O me-

nor número de filhos favorece a saúde ma-
terna, bem como a participação feminina na 
força de trabalho, que, por sua vez, melhora 
economicamente as famílias e a sociedade. 
Essa dinâmica requer que o governo esteja 
atento às crescentes exigências do merca-
do de trabalho, cada vez mais complexas. 
Impõe-se, assim, a ampliação da escolarida-
de dos jovens, maior acesso à educação e 
formação técnica e profissional.

O efeito do bônus demográfico, combi-
nado à tendência recente de relativa esta-
bilidade das taxas de atividade dos idosos, 
resulta no crescimento da participação dos 
trabalhadores, acima de 60 anos, na força 
de trabalho brasileira. No entanto, à me-
dida que os indivíduos envelhecem, as me-
lhores chances de permanecer ativos per-
tencem aos mais bem qualificados, aos de 
melhor escolaridade e, sobretudo, aos que 
não estão envolvidos em atividades manu-
ais. A tendência de crescimento da oferta 
de trabalhadores idosos, somada às precá-
rias perspectivas de ampliação da cobertu-
ra do sistema previdenciário, estabelece a 
importância de se planejar cuidadosamen-
te políticas específicas para esse segmento 
de potenciais trabalhadores, que sejam for-
muladas a partir do conhecimento prévio 
das especificidades da atividade do idoso 
(WAJNMAN; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2004).

Bônus demográfico brasileiro e as 
organizações empresariais

As organizações devem sempre estar 
atentas às mudanças que ocorrem no ce-
nário demográfico do país em que atuam 
ou desejam atuar, pois o fenômeno bônus 
demográfico gera vantagens e desafios para 
elas. Enfrentar essa nova realidade exigirá 
adaptações para que se mantenha a compe-
titividade, tarefa que pode, à primeira vista, 
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parecer fácil de ser administrada para aque-
las organizações que já estão habituadas a 
adaptações. Porém, o bônus demográfico 
brasileiro conta com algumas sutilezas que, 
se mal administradas, podem se constituir 
em um grande problema (CALZA, 2013).

Os ambientes internos das organizações 
estarão cada vez mais permeados pelas di-
ferenças biográficas, culturais e educacio-
nais dos indivíduos e os gestores terão de 
lidar com um capital humano diversificado, 
incluindo jovens, adultos e idosos conviven-
do em um mesmo espaço. O desafio será 
gerenciar essa realidade, de forma a apro-
veitar o potencial de cada grupo etário. 
Nesse contexto, a gestão de pessoas das 
empresas deverá estar atenta às questões 
socioculturais-demográficas do seu público 
interno, já que, com uma PIA tão grande, 
seria inevitável o confronto interno entre 
diferentes perfis etários.

Segundo o vice-presidente de opera-
ções da DBM Brasil e América Latina, José 
Augusto Figueiredo, em 2020, as cinco ge-
rações estarão em idade produtiva ao mes-
mo tempo: os baby boomers, os X, Y, Z, e 
a geração milênio, nascida nos anos 2000 
(GÓMEZ, 2012). De acordo com Gomez, o 
principal desafio interno das organizações 
será o de construir ambientes facilitadores 
da interação entre esses grupos, de modo 
que a diferenciação do capital humano da 
empresa traga ganhos em termos de com-
petitividade, pela combinação das ideias 
inovadoras dos jovens profissionais e da 
experiência dos profissionais mais vividos.

Apesar de o mercado de trabalho dis-
por de uma grande quantidade de mão de 
obra, Gómez (2012) chama a atenção para 
o aspecto da sua baixa qualificação. Caberá 
às empresas formar essa massa de traba-
lhadores, de acordo com suas necessidades 

e interesses. Deverá intensificar e variar a 
oferta de programas de treinamento e de-
senvolvimento, entendida como capacidade 
competitiva da empresa. Poderá assim ga-
rantir a retenção de seu pessoal, uma vez 
que a nova geração de profissionais está 
muito preocupada com o desenvolvimento 
de sua própria carreira e, em segundo pla-
no, com a carreira que a organização preci-
sa ter para continuar operando.

Outro desafio, segundo Fontoura e Pic-
cinini (2012), será o envelhecimento da 
população que, consequentemente, acarre-
tará em envelhecimento da oferta de tra-
balho e, como já comentado, a gestão de 
trabalhadores idosos deve ser diferenciada 
da gestão de trabalhadores jovens e adul-
tos. Os trabalhadores idosos necessitam 
de uma atenção especial para continuarem 
produtivos. Nesse contexto, ações como 
treinamento contínuo, flexibilidade no tra-
balho e atenção à saúde seriam mais ade-
quadas a esse perfil etário.

De acordo com Fontoura e Piccinini 
(2012), apesar do crescimento da produção 
bibliográfica sobre etarismo nas organiza-
ções, existe falta de publicações acadêmicas 
tratando, em especificidade, de cases sobre 
implantação de políticas, estratégias, proces-
sos e práticas de gestão em organizações 
brasileiras voltadas exclusivamente para esse 
fenômeno, o que faz sugerir que ele ainda 
não se constitui uma preocupação prioritária 
e estratégica das empresas e também da pes-
quisa no campo da gestão de pessoas.

 Apoiados numa pesquisa realizada pela 
Walker e Malatest e Associados (2003), 
Fontoura e Piccinini (2012) apontam que 
os desafios da gestão de pessoas, em rela-
ção ao envelhecimento dos trabalhadores, 
se pautam nos seguintes aspectos: planeja-
mento da força de trabalho; retenção dos 
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trabalhadores mais idosos; trabalho flexível; 
estratégias de saúde, segurança, e ergono-
mia; práticas diferenciadas de recrutamen-
to, seleção e recompensa; políticas de trei-
namento, desenvolvimento e promoção; e 
condições diferenciadas nas relações e no 
ambiente de trabalho.

De acordo com a pesquisa Envelheci-
mento da Força de Trabalho no Brasil, rea-
lizada em conjunto pela PwC e FGV-EAESP 
(2013), as organizações não estão prepa-
radas para o cenário que mostra o enve-
lhecimento da força de trabalho. Os princi-
pais resultados dessa pesquisa resumem-se 
na seguinte consideração: os profissionais 
mais velhos ainda não são vistos como uma 
alternativa para lidar com a escassez de ta-
lentos qualificados, e é muito incipiente a 
cultura da transferência de conhecimento 
e experiência entre os profissionais mais 
jovens e os mais experientes.

Uma das mais importantes mudanças, 
que precisa ser considerada para integrar 
os profissionais mais velhos à força de tra-
balho das empresas, de acordo com os re-
sultados da pesquisa da PwC e FGV-EAESP 
(2013), é o caráter cultural, de que devem 
ser eliminados os preconceitos e estereó-
tipos. Deve-se ainda analisar as vantagens 
da presença de profissionais mais experien-
tes nas empresas, sendo as principais: (1) 
a experiência, comprometimento e senso 
de responsabilidade; (2) capacidade de dis-
seminar a cultura e os comportamentos 
organizacionais aos mais jovens, além dos 
ganhos de produtividade. Além disso, a per-
manência de profissionais mais experientes 
nas organizações pode ser um caminho 
para enfrentar o “apagão de talentos”, ter-
mo utilizado para denominar a relevante 
falta de pessoal qualificado, em todos os 
patamares de trabalho, que atualmente 

vem sendo vivenciado pelas organizações 
de todo o mundo (PwC; FGV-EAESP, 2013). 

 Quanto às desvantagens da permanên-
cia de profissionais mais experientes nas 
organizações, a pesquisa apontou: (1) rit-
mo lento para absorver inovações quando 
comparados aos mais jovens, (2) maior di-
ficuldade em lidar com novas tecnologias, 
(3) baixa flexibilidade e adaptação às mu-
danças, (4) a acomodação por conta da 
aposentadoria, (5) o atraso no desenvolvi-
mento do jovem, já que, com a presença 
de profissionais mais experientes, poderá 
ocorrer certa predisposição empresarial a 
conceder maiores responsabilidades a es-
ses profissionais, deixando os jovens com 
trabalhos mais triviais (PWc; FGV-EAESP, 
2013). No entanto, trata-se de considera-
ções que podem ser amenizadas ou até 
corrigidas a partir do estabelecimento de 
políticas, estratégias e ações adequadamen-
te planejadas para o comportamento hu-
mano em contexto de trabalho.

Para Calza (2013), a saída para uma 
convivência harmônica entre trabalhado-
res idosos e os mais jovens, que aproveite 
o melhor de ambos os lados, é dar aos 
veteranos o papel de mentores dos jo-
vens talentos, conforme os especialistas. 
Assim, o principal benefício da presença 
dos mais velhos seria aplicar sua experi-
ência para ajudar os menos experientes a 
se desenvolverem. Na definição do Insti-
tuto Brasileiro de Coaching, o mentoring é 
uma espécie de tutoria, em que um profis-
sional mais velho e mais experiente orien-
ta e compartilha experiências e conheci-
mentos com profissionais mais jovens, que 
estão iniciando no mercado de trabalho 
ou numa empresa, no sentido de dar-lhes 
orientações e conselhos para o desenvol-
vimento de suas carreiras. 



IMPACTOS DO BÔNUS DEMOGRÁFICO PARA GESTÃO DE PESSOAS

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 15 n. 3 p. 69-87 jul./set. 2016. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)80

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2016V15N3ART3347

Os empresários brasileiros devem ficar 
atentos a essa nova realidade da força de 
trabalho, encontrando maneiras de reter 
esses trabalhadores e mantê-los ativos por 
mais tempo, já que, como sinaliza a dinâmi-
ca populacional brasileira, a oferta de tra-
balhadores jovens não será suficiente para 
repor estes trabalhadores. Outra questão 
se refere às competências que os funcio-
nários mais idosos adquiriram ao longo de 
suas carreiras profissionais e que, em alguns 
casos, não se substituem pelas aptidões de 
funcionários mais jovens. 

Adaptar a gestão de pessoas aos tra-
balhadores idosos não deve ser encarada 
por parte das organizações somente como 
uma forma de se adequar à nova realida-
de demográfica, mas como uma estratégia 
competitiva. Esse perfil de trabalhador ofe-
rece à organização competências adquiri-
das ao longo de sua carreira profissional, e 
que os distingue dos demais perfis de tra-
balhadores. Além de haver evidências em-
píricas sobre o fato de eles terem menor 
índice de absenteísmo e de acidentes de 
trabalho, de serem indivíduos menos es-
tressados, de serem menos avarentos por 
crescimento e carreira no curto prazo, são 
também pessoas com uma relação profis-
sional mais equilibrada (FONTOURA; PIC-
CININI, 2012).

No que diz respeito ao ambiente exter-
no às organizações, de acordo com Ferrei-
ra (2013), o desafio será produzir produtos 
e ofertar serviços para um novo perfil de 
consumidores, independentemente do tipo 
de negócio, uma vez que a população bra-
sileira contará com um número reduzido 
de crianças e jovens, em contrapartida com 
uma população de adultos e, em curto es-
paço de tempo, um número maior de ido-
sos. Para se adaptar a essa nova realidade, 

as empresas que destinam seus produtos 
ao público infantil, por exemplo, poderão 
mudar ou ampliar a oferta de seus produ-
tos para a população adulta, sendo que as 
organizações que atendem o público adul-
to e idoso também deverão se adaptar.

Adequar produtos e serviços, de acordo 
com as mudanças demográficas da popula-
ção, sempre foi preocupação das empresas 
durante o bônus demográfico registrado 
em outros países e não deve ser diferen-
te no Brasil. Uma das mais notáveis impli-
cações desse fenômeno é o aumento do 
poder de geração de riqueza da população, 
que, com menos pessoas dependendo de 
sua renda, poderá gastar mais. Sob essa 
perspectiva, as pessoas estarão dispostas 
a comprar produtos com um maior valor 
agregado, além de serviços. Assim, o mer-
cado de produtos de luxo poderá experi-
mentar um grande crescimento, bem como 
instituições privadas de educação e saúde 
(FERREIRA, 2013).

PRINCIPAIS RESULTADOS 
A partir da revisão bibliográfica realizada 

dentro do escopo que o estudo teve, opta-
mos por apontar os resultados mais rele-
vantes da referida revisão, desdobrando-os 
em quatro categorias analíticas, que podem 
se constituir em referências para futuros 
estudos: (1) o caráter universal do bônus 
demográfico; (2) o caráter específico do 
bônus demográfico, (3) os impactos para as 
organizações; e (4) desafios para a gestão 
de pessoas e seu caráter estratégico.

O caráter universal do bônus  
demográfico

Trata-se de um fenômeno social que 
está estreitamente relacionado à transi-
ção demográfica da população de um país, 
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em função da mudança que acontece na 
sua pirâmide etária, ao passar de uma si-
tuação equilibrada (em termos de cresci-
mento com altos níveis de fecundidade e 
mortalidade), para uma situação de baixos 
níveis de fecundidade e de mortalidade e 
um crescimento estável. 

Uma vez que ele se liga à demografia, 
o seu conceito é universal, pois incide so-
bre o período em que uma dada população 
apresenta uma proporção maior de indiví-
duos com idade produtiva (variando entre 
15 a 64 anos) e a população de crianças e 
idosos é relativamente menor, favorecen-
do assim a formação de um bônus. Logo, a 
configuração do bônus é função do com-
portamento da natalidade e da qualidade 
de vida de um país. 

As distinções verificadas na sua ocor-
rência (enquanto fenômeno) estão rela-
cionadas ao momento em que ele acon-
tece, inicia e finda. Excetuando as suas 
implicações de natureza cultural, econô-
mica e política, as implicações universais 
são aquelas que se observam em todas as 
nações, com nuances de similaridades e 
diferenciações, podendo ser:

 - o aumento da População em Idade 
Ativa (PIA), com a diminuição do número 
de crianças e adolescentes e, após certo 
período, o aumento da população idosa – 
isso porque as trajetórias das dinâmicas 
populacionais, no caráter de crescimento 
e composição populacional apresentam 
comportamentos semelhantes, 

- redução da razão de dependência, ou seja, 
da proporção entre os indivíduos que produ-
zem e os que dependem dessa produção, 

- maior disponibilidade de renda dos 
trabalhadores, já que estes têm menos de-
pendentes, o que pode favorecer a poupan-
ça doméstica, 

- maiores oportunidades no mercado de 
trabalho para idosos, 

- propensão ao aumento da participação 
das mulheres no mercado de trabalho, em 
razão da opção pela baixa natalidade.

- Quanto às suas implicações nos setores 
como economia e educação, isso depen-
de das peculiaridades de cada país, como 
a cultura, e, principalmente, da adoção de 
políticas públicas eficientes, no sentido de 
maximizar as oportunidades oriundas da 
situação demográfica favorável.

Especificidades do bônus  
demográfico no Brasil

- Ausência de consenso em relação ao 
tempo de sua duração (início e fim), em 
função dos parâmetros utilizados para sua 
medição: (1) o início do bônus ocorreria 
quando o contingente de crianças e ado-
lescente da população estivesse abaixo de 
30% e terminaria quando o percentual de 
idosos ficasse acima de 15% da população, 
segundo os parâmetros da divisão de po-
pulação, da ONU; e, (2) o início do bônus 
aconteceria quando a percentagem da PIA 
fosse igual ou maior que a percentagem da 
RD; já o seu fim aconteceria quando esta 
situação se mostrasse invertida: segundo 
parâmetros de demógrafos, como o brasi-
leiro José Eustáquio Diniz Alves do IBGE;

- Quanto ao período da sua ocorrência 
(época em que se registra o fenômeno), 
também se registram divergências, principal-
mente quanto às datas de início e de térmi-
no. As projeções de seu início oscilam entre 
os anos de 1940 a 1960, sendo que o seu fim 
estaria no período entre 2030 e 2055;

- No Brasil, o aproveitamento das opor-
tunidades oriundas do bônus está condi-
cionado à formulação de políticas públicas, 
as quais deveriam se pautar sobre o seguin-



IMPACTOS DO BÔNUS DEMOGRÁFICO PARA GESTÃO DE PESSOAS

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 15 n. 3 p. 69-87 jul./set. 2016. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)82

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2016V15N3ART3347

te aspecto: a população brasileira está se 
constituindo sobre um menor número de 
crianças e adolescentes, um maior número 
de adultos e um crescimento cada vez mais 
acentuado da população idosa; 

- Uma das principais questões que de-
vem entrar na pauta dos formuladores de 
políticas públicas, e que se constitui tam-
bém num dos principais distintivos do Bra-
sil (em relação a outros países), diz respeito 
às desigualdades sociais e regionais brasi-
leiras, consideradas barreiras para o apro-
veitamento máximo das oportunidades 
oriundas do bônus demográfico, principal-
mente no que diz respeito aos entraves do 
desenvolvimento econômico sustentável;

- O bônus demográfico cria uma con-
dição excepcional para o incremento da 
poupança doméstica, com repercussões no 
poder aquisitivo da população ativa; 

- As questões relacionadas à erradicação 
das desigualdades sociais e à infraestrutu-
ra também são referências para os investi-
mentos de empresas estrangeiras;

- Face às projeções do aumento da po-
pulação idosa brasileira, faz-se necessário 
reavaliar a questão previdenciária, visto 
que o sistema previdenciário atual já opera 
com déficits;

 - Investimento na educação básica e 
profissionalizante é uma demanda a ser 
priorizada, pois dele dependerá a qualidade 
da população em idade ativa brasileira.

Impactos do bônus demográfica 
para as organizações 

- As implicações repercutem em nível 
interno e externo às organizações e es-
tabelecem relações diretas com os níveis 
de competitividade organizacional. Interna-
mente, os desafios instigam o atendimento 
da configuração do perfil sociodemográfi-

co do trabalhador, marcadamente formado 
por gerações distintas, com necessidades, 
visões e comportamentos diferenciados. 
Externamente, a configuração demográfica 
impõe desafios estratégicos para a gestão 
estratégica das empresas em relação à pro-
dução e oferta de produtos e serviços; 

- Quanto aos impactos decorrentes do 
aproveitamento do bônus, as opiniões dos 
especialistas se dividem, prevalecendo esti-
mativas mais negativas do que positivas. Os 
motivos dos pessimistas fundamentam-se 
na descrença com os governantes brasilei-
ros em relação à baixa consideração que 
estes atribuem aos impactos da transição 
demográfica, denotando a ausência de po-
líticas específicas. Em relação às empresas, 
pode-se também observar a falta de polí-
ticas organizacionais de longo prazo para 
tratar o planejamento estratégico de re-
cursos humanos nas organizações. Aqueles 
que se mostram otimistas se baseiam nas 
projeções que indicam que a população 
brasileira ainda crescerá até 2030.

Apontamentos sobre a gestão de 
pessoas e seu caráter estratégico

- Com o advento do bônus demográfico 
e suas repercussões na força de trabalho, 
caberia à gestão de pessoas a função de de-
senvolver políticas, processos e práticas es-
trategicamente desenhadas para a realidade 
do seu contingente de recursos humanos, 
o qual vem se apresentando cada vez mais 
cultural, social e etariamente diversificado. 

 A evolução das funções da área de ges-
tão de pessoas tem sido observada no cam-
po das teorias organizacionais, iniciando-se 
pelo rompimento com a visão clássica da 
administração, que concebia o ser humano 
como fonte de custo, passando pela abor-
dagem sistêmica e contingencial, por meio 
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da inserção de atividades mais dinâmicas 
e menos burocráticas e, mais atualmente, 
pelo desenvolvimento do papel de parceiro 
estratégico da organização. Para se efetivar 
essa posição, deverá se desenvolver no sen-
tido de ser capaz de lidar com as caracterís-
ticas da força de trabalho que está e estará, 
nas organizações brasileiras, sob o efeito da 
transição demográfica que o país vive. 

- O atendimento desse desafio impõe 
novas concepções para uma gestão de pes-
soas sustentável por políticas constituídas 
nas fronteiras de outros conhecimentos, 
tais como a economia e a sociologia do 
trabalho, além das áreas clássicas, como a 
psicologia organizacional e a pedagogia. 

- Diante da indiscutível dependência das 
organizações pelo desempenho humano 
para a obtenção de excelentes resultados 
(pelo fato de o comportamento das pessoas 
no trabalho ser capaz de interferir na preser-
vação e na agregação de valor das empresas) 
é que surge a necessidade de gerenciamento 
do comportamento humano, no sentido de 
maximizar as contribuições dos recursos hu-
manos no alcance dos objetivos organizacio-
nais – realidade que se acentua muito quan-
do se trata das questões trazidas pelo bônus 
demográfico, tais como a diversidade sócio 
cultural das gerações atuantes no contexto 
de trabalho e o envelhecimento da popula-
ção de trabalhadores brasileiros. 

Além disso, deve-se considerar que a in-
crementação da complexidade dos negócios, 
na esfera da gestão, dos processos e dos indi-
víduos se torna função de padrões compor-
tamentais coerentes com esse incremento. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Uma vez que as transformações demo-

gráficas dizem respeito às mudanças ocor-
ridas na composição da população, e que 

as empresas, por sua vez, compõem-se a 
partir de pessoas para realizarem seus pro-
cessos, visando ao sucesso dos seus negó-
cios, pode-se admitir a existência de uma 
relação direta entre empresas e cenário 
demográfico, não somente em função da 
sua necessidade por pessoas, mas também 
de clientes e consumidores que também 
estão inseridos neste cenário.

O aumento do contingente de pessoas 
em idade ativa, evidenciado pelo bônus, si-
naliza para a oportunidade de as empresas 
se fortalecerem no que diz respeito à com-
posição do seu pessoal. Porém, o bônus 
demográfico brasileiro detém algumas su-
tilezas que, se não observadas, podem ser 
determinantes para a perda da competitivi-
dade das organizações.

Quanto aos colaboradores, chama-se a 
atenção para o fato de que a quantidade de 
pessoas não se reflete em qualidade profis-
sional. Nesse sentido, é cada vez mais co-
mum, no caso brasileiro, a organização as-
sumir papel de centro da formação profis-
sional. Vale ressaltar que tal formação não 
deve ser encarada como um custo, mas 
antes como um investimento em desenvol-
vimento do capital humano, que, como já 
observado, está se tornando o grande dife-
rencial competitivo das organizações.

Outro impacto do bônus demográfico a 
ser considerado no âmbito organizacional 
é a crescente participação de indivíduos 
idosos na massa de trabalhadores. Esses 
idosos, por apresentarem características 
peculiares, devem ser gerenciados de for-
ma diferente quando comparados aos in-
divíduos adultos e jovens. A administração 
desse contingente deverá se pautar no co-
nhecimento enraizado que eles portam e 
menos em perspectivas de contribuições 
futuras para as organizações, além de ques-
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tões que ultrapassam o contexto organiza-
cional, como os aspectos que se referem à 
saúde desses trabalhadores.

As questões demográficas sempre 
estabeleceram relações com o mundo 
das organizações. No entanto, no Bra-
sil, sob o efeito do bônus demográfico, 
elas ganharam novos contornos por se-
rem mais radicais e oferecerem grandes 
oportunidades, ao mesmo tempo em que 

implicam sérios desafios. Nesse contex-
to, para que as empresas permaneçam 
competitivas no mercado, seus gestores 
deverão portar conhecimentos para atu-
ar em cenários que sofrem os impactos 
das questões relacionadas às transições 
demográficas do país, e isso implica em 
ampliar também as capacidades internas 
das empresas para aproveitarem os fenô-
menos delas decorrentes. 
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