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O cenério contemporaneo é marcado por intensas transformacdes tecno-
l6gicas, culturais e demograficas que impactam profundamente a forma como
vivemos, trabalhamos e nos relacionamos. Entre essas mudancas, o amadure-
cimento populacional emerge como um dos fendmenos mais significativos do
nosso tempo, desafiando modelos tradicionais e convidando a criagdo de novas
abordagens de gestao, inclusao e sustentabilidade.

Refletir sobre o envelhecimento é reconhecer que o aumento da longevi-
dade deve ser acompanhado por oportunidades reais de participagao, reconhe-
cimento e valorizagao das diferentes trajetérias humanas.

No ambiente organizacional, promover a diversidade de geracdes amplia o
aprendizado coletivo, fortalece a cultura colaborativa e impulsiona a inovagao.

Esta edicao foi elaborada em parceria com a area de Educacédo Académica
da Fundagé@o Dom Cabral e contou com a contribuicdo de alunos e alumni. A
colaboracdo entre docentes, pesquisadores e profissionais do ecossistema FDC
reafirma o compromisso da instituicao com o desenvolvimento e a dissemina-
cao do conhecimento.

Que esta publicacao inspire reflexdes, estimule novos estudos e fomente
préticas voltadas a valorizagao da longevidade.

Desejamos uma boa leitura!.

PAULO RESENDE
Editor Executivo
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por ELISANGELA PRADO FURTADO

Vivemos em um contexto de rapidas e profundas transformacdes nos campos social,
tecnolégico, ambiental e climatico. A velocidade e a complexidade dessas mudangas criam
desafios cada vez maiores para as organizagdes, desafios que muitas vezes ainda nao séo
totalmente compreendidos. Dentre os grandes desafios societais, é possivel destacar a al-
teracdo da curva etaria. O Brasil, em sintonia com uma tendéncia global, v& sua piramide
etaria se reconfigurar de forma acelerada e irreversivel. De acordo com o censo demografico
de 2022, o nimero de pessoas com 65 anos ou mais cresceu 57,4% nos Gltimos anos.
Associado a reducdo na taxa de natalidade, o resultado é uma profunda altera¢do na curva

demografica, impactando a sociedade e, consequentemente, as organizacoes.
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Este fendbmeno que deveria ser celebrado como uma vitéria coletiva, nos coloca diante
de um paradoxo contemporaneo: temos mais tempo de vida, mas ainda estamos aprendendo
a construir uma sociedade na qual viver todo esse tempo ocorra com qualidade de vida e
acesso a oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional.

Isso significa que é necessario repensar os modelos tedricos tradicionais e praticas em
uso de gestéo. A desatualizacao contribuiu nao apenas para manter antigos problemas, como
também pode gerar novos impactos negativos, inclusive para as préprias organizages. Como
ja alertava Aktouf (1996), ignorar as transformacgdes da sociedade é uma forma de reforcar

as crises que buscamos superar.

Esta coleténea de artigos, a seguir, nasceu da urgéncia de trans-
cender a visao da longevidade como o simples actimulo de tempo, um problema ou um fardo.
Nesta edicdo foram reunidos autores e autoras que se propuseram a enxerga-la como uma
das mais poderosas oportunidades de inovagao social, econdbmica e humana para as organi-
zagdes do século XXI, ja que se trata de um fendmeno transversal no mundo.

O ponto de partida essencial, explorado por Carmene Maria Roxo de Abreu Pereira, em
“Longevidade no Brasil: Entre o Triunfo Demografico e a Realidade das Desigualdades”, é
compreender tal mudanca e ndo romantizar essa transicdo. A longevidade ndo € democra-
tica. Ela espelha e, muitas vezes, amplifica as profundas fraturas sociais de nosso pais.
Ignorar esta realidade é construir castelos de areia. As organizagbes que verdadeiramente
desejam prosperar neste novo contexto devem entender que sua atuag&@o nao se limita ao
ambiente interno; ela é também um agente de transformacao social, capaz de criar pontes
sobre essas desigualdades.

Superada essa 6tica mais generalista, adentramos o cerne da questdo organizacio-
nal. Como aponta Michelle Queiroz em “Longevidade em Foco: Impactos para Gestao de
Pessoas, Negocios e Sociedade”, a revolucdo da longevidade exige uma reinveng¢do com-
pleta dos modelos de gestao. O desafio posto é que a necessidade de mudanga ocorre em
um contexto no qual a maior parte de nés nao foi educada em longevidade. Nao se trata
apenas de adaptar politicas de beneficios para uma for¢ca de trabalho mais velha, mas de
redesenhar radicalmente conceitos de carreira, aprendizado continuo, salde integral e

propésito no trabalho.



CONTEXTO Mestrado e Doutorado Profissional em Administracao

Este redesenho abre um novo horizonte de possibilidades, tanto no mundo do traba-
Iho quanto no do consumo. Ettore de Carvalho Oriol, em “O Futuro é Prateado: Trabalho,
Consumo e Envelhecimento no Brasil”, ilumina este caminho, mostrando que a populagao
madura é um vetor de crescimento econdmico ainda subexplorado, conhecida por Economia
Prateada. Sua experiéncia, o poder aquisitivo e as novas demandas criam mercados inteiros
a espera de empresas visionarias que saibam escutar e atender. O ponto explorado por Oriol
revela que longevidade nao se reduz a viver mais, mas se vincula as possibilidades de cons-
truir um envelhecimento sustentavel, o que passa pela compreensao das novas demandas de
formulagao de politicas publicas especificas.

Um dos desafios mais complexos nessa jornada é a governanca. Wagner Alledo, em
“Lideranga longeva, empresas familiares perenes: os desafios e oportunidades de multiplas
geracdes no comando”, aborda a delicada e crucial dindamica da sucessao. Como promover
a longevidade saudavel da empresa familiar equilibrando a necessidade de inovagéo natu-
ralmente relacionada as novas geracdes e a maturidade e experiéncia da geracao anterior? A
resposta esta na construcdo de uma cultura de dialogo e respeito matuo, onde a longevidade
da lideranga seja sindnimo de renovacao, e ndo de estagnacgao e que ela assuma o papel de
curadoria do futuro.

Essa convivéncia entre geracdes, no entanto, ndo se limita ao comando. Ela permeia to-
dos os niveis da organizacdo. E o que demonstra Marcelo Ligere em “Convivéncia Produtiva:
Gerindo Geragdes para Resultados Sustentaveis”. Em uma reflexao biogréfica, Ligere reforca
que a verdadeira vantagem competitiva estara com aquelas empresas que souberem criar
ecossistemas onde Baby Boomers, Geracdes X, Y e Z ndo apenas coexistam, mas colaborem
sinergicamente, trocando conhecimentos, visdes de mundo e competéncias para gerar resul-
tados mais inovadores e sustentaveis.

Por fim, mas ndo menos importante, precisamos falar sobre préaticas exitosas em quali-
dade desses anos extras ja em curso. Gleice Cristiane Santiago Domingues e Ettore de Car-

|n

valho Oriol, em “Envelhecimento criativo para uma longevidade mais saudavel”, ao explorar
o0 Programa de Preparagdo para a Aposentadoria (PPA) implementado pelo Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG) nos lembram que o objetivo Gltimo ndo é simplesmente
adicionar anos a vida, mas vida aos anos. Fomentar a criatividade, o engajamento social e o
desenvolvimento pessoal em todas as idades nao € um luxo; € uma estratégia fundamental

para o bem-estar individual e, por consequéncia, para a produtividade e a resiliéncia coletiva.
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O cenério atual contém possibilidades e desafios singulares. Em termos de possibilida-
des, o aumento da expectativa de vida combinado com os avan¢os no campo da saude cria
novas oportunidades em negdécios. Para as organizag®es, o aumento de profissionais seniores
agrega em capital social e intelectual, pois possui dominio de saberes e fazeres aprimorados
ao longo de toda a vida e por esse motivo sao importantes mentores de geragbes mais jovens.
A convivéncia de um nimero maior de gera¢des no ambiente de trabalho também favorece a
cultura e a construgao da identidade organizacional. Porém, para explorar essas oportunida-
des, precisamos superar o preconceito em torno da velhice, a falta de conhecimentos atentos
as diferencas etarias e conhecer e enaltecer competéncias, habilidades e conhecimentos

ligados a longevidade.

Em meio
a tantas mudangas, é importante enaltecer estudos que possuam caréater propositivo, pois
oferecem pistas importantes para encarar a longevidade sob a lente das oportunidades. Um
dos temas potentes é Inovacao Responsavel, que propde o desenvolvimento de tecnologias
orientadas ao bem comum e atentas as ressonancias e paradoxos do progresso tecnoldgico
em contextos socialmente diversos. O Estudo de Gao, Liao e Zhao (2019), ao analisar o ce-
nario chinés, argumenta que o avan¢o da inovacao exige a corresponsabilizacao de todos os
atores envolvidos quanto aos impactos gerados, especialmente em sociedades do Sul Global.
Outra vertente promissora é a da Sustentabilidade Regenerativa, que avanca para além
das limitacdes da concepcado de desenvolvimento sustentavel formuladas em décadas an-
teriores. Em analise recente de dez casos envolvendo empresas e cidades com metas Net
Zero, Yadav e Yadav (2024) propdem um novo paradigma baseado em sistemas de inovagao
regenerativa, voltado a criacdo de produtos e servicos resilientes, circulares e sustentaveis.
A agenda da Governanca Colaborativa também emerge como uma alternativa relevante
frente aos modelos decisorios tradicionais. Com foco na inclusdo e na transparéncia, essa
abordagem busca promover o engajamento efetivo e a inclusao dos multiplos stakeholders
Nnos processos organizacionais. Bernardes, Milagres, Becker e Wegner (2024), ao investiga-
rem préaticas no setor publico, evidenciam a transi¢cao entre modelos governanca e os poten-
ciais da Estratégia Aberta como instrumento de ampliacao da participacao social e institu-
cional. O estudo confere bases sélidas para o desenvolvimento da coesao e pertencimento na

organizagao, sendo uma forma de considerar os diversos ciclos de vida da carreira profissio-
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nal. Na mesma linha, Taylor e Lebo (2019), procuraram demonstrar que o envelhecimento
da forca de trabalho pode se tornar a maior oportunidade capitalisada na atualidade para as
empresas. Para tanto, é necessario repensar o conceito de talentos e seu desenvolvimento.

A Africa do Sul enfrenta uma crise de confianca e sua propor¢do motivou a criacdo de
um manifesto pelo Centro de Estudos em Lideranca Responsavel da Stellenbosch em 2024.
Grobler e Koen (2024) enxergam a Lideranca Responsavel/Etica como alternativa para a
crise generalizada e para tanto, descreveram o panorama do debate tedrico e propuseram
um alinhamento conceitual. Para eles, a visao ocidental enfatiza a Responsabilidade Social
Corporativa e a Governanca Etica orientada pela preocupaco reputacional. Na Asia, o con-
ceito tem sido usado para descrever uma liderangca comprometida com o bem-estar coletivo
e harmonia social, como na Africa, em que as liderancas influenciadas pela filosofia Ubuntu
(significa ‘humanidade’), tém encarado a perspectiva como uma oportunidade de promover
a equidade social e o crescimento inclusivo, o que consequentemente a torna um meio para
ampliar a representatividade de grupos de diferentes geracdes nas organizacdes e seu desen-
volvimento ao longo do tempo.

A construcao de futuros organizacionais prosperos demanda, ainda, o enfrentamento
de mecanismos histéricos de exclusao, violéncia e desigualdade. Dimensdes como Diversi-
dade, Inclusao e Justica Social, tornam-se centrais, ndo apenas por razdes éticas, mas co-
mo competéncias estratégicas em um mundo interconectado e multicultural. A diversidade
geracional, em especial, impde desafios significativos as formas organizacionais atuais. Em
seu estudo, Emma (2017) questiona os vieses normativos que permeiam as pesquisas sobre
geracdes, ao evidenciar a universalizagao acritica de valores ocidentais ao propor novas for-
mas de compreender as relagbes intergeracionais no trabalho.

Os artigos que compdem esta edi¢ao formam, assim, um mapa multifacetado e inter-
conectado. Eles nos convidam a abandonar a visao simplicista, para adotar uma abordagem
sistémica e mais sensivel aos novos desafios que tal mudanga impde. O futuro é, de fato,
prateado. Cabe a nos, enquanto lideres, gestores e agentes de mudanca, polir esse futuro,
transformando o desafio demografico na mais sélida base para organizagdes verdadeiramente

prosperas, sustentaveis e, acima de tudo, humanas.
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Longevidade no Brasil:
Entre o Triunfo Demografico e a
Realidade das Desigualdades

PpoR CARMENE MARIA ROXO DE ABREU PEREIRA

A origem das palavras sempre é sempre Gtil para compreender os fenémenos. Longevi-
dade vem do latim longaevitas (longa = longo + aevum = tempo, idade), usada para indicar
duracdo da vida. Para Aristételes, a duragao da vida dependia do equilibrio entre calor inato
e umidade. Metchnikoff, criador do termo gerontologia, trouxe a perspectiva cientifica e de-
finiu o termo como prolongamento da vida com qualidade. A Organizacao Mundial de Salde
(OMS) ampliou a visao ao definir longevidade como viver mais com salde, por meio da ca-

pacidade funcional que resulta da interagcao entre pessoas e ambiente.

llustracdo Gerada por |A - Freepik
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Entre as compreensdes que destaquei, chama a atencdo a palavra equilibrio, como
condigao necesséaria para garantir longevidade. A ideia comum seria a de que a duragao da
vida (longevidade) seria um fendmeno natural, vinculado a constitui¢ao fisica dos seres, a
composicao e ao equilibrio de elementos como calor e umidade, tamanho corporal, do meta-
bolismo, movimento e atividade, e, por Gltimo, fatores externos (clima, modo de vida, fatores
ambientais, etc.).

Metchnikoff, bi6logo russo laureado com o Prémio Nobel de Medicina em 1908, acredi-
tava que a ciéncia deveria se centrar na apresentagcao de caminhos para o prolongamento da
vida humana e um envelhecimento saudavel. Em sua obra intitulada “A natureza do homem”
(tradugao livre), compartilhou o compromisso da ciéncia em ndo somente acrescentar anos
a vida, mas acima de tudo, vida aos anos.

Essas sao algumas ideias diferentes sobre longevidade, que passam pela filosofia com
Aristételes e biologia com Metchnikoff. Ambas consideram a necessidade de atribuir es-
forgos para maior duragao da vida e que este prolongamento seja com qualidade. Elas sé&o
importantes, mas neste artigo quero adicionar a camada social e para isso trago como re-
feréncia a OMS, que entende longevidade como o viver mais a partir de envelhecimento
saudével com capacidade funcional produzida pelo equilibrio na interag@o entre pessoas e
ambiente. De acordo com a organizacao, o envelhecimento saudavel seria o processo de de-
senvolvimento e conservacdo da capacidade funcional que permite o bem-estar na velhice.
A funcionalidade é propria de cada pessoa, e pode ser observada na adaptacdo ambiental e
nas interagdes sociais.

Envelhecer, tornar-se longevo é uma condigdo mais presente nos dias atuais e tem ga-
nhado discussdes em diferentes dimensdes (fisiologicas, econdmicas, sociais e corporativas).
Este ndao é um fendmeno privativo do Brasil, ja que segundo dados da OMS, a populagao
mundial continua crescendo, mas em ritmo cada vez mais lento, resultado de uma queda
mais acelerada da natalidade em relagao a mortalidade. Esse processo reforca a ideia de
uma transicao demografica universal, em que o grande desafio ndo sera apenas lidar com o
crescimento, mas com o envelhecimento das populagdes e os impactos sociais, econdmicos
e politicos decorrentes dessa mudanca estrutural.

Diante desse cenario, a longevidade deixa de ser um tema especifico em areas como
salde e previdéncia e passa a ser encarada como uma questao central no mundo. Isso sina-

liza que a transversalizar o tema, considerando as diferentes dreas como economia, gestao
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plblica, desenvolvimento e sustentabilidade é um caminho estratégico. Assim como no Bra-
sil, onde o tema se imp0e pela velocidade da transicao demogréfica, o mundo inteiro precisa
de se preparar para um futuro em que o envelhecimento sera protagonista da agenda global.

Contudo, em nosso pais o tema contém outras camadas que adiciona complexidade. De
acordo com Camarano (2021), o pais esta passando por uma transi¢ao demografica caracteri-
zada por uma populacao cada vez mais longeva, com queda na natalidade e declinio esperado
da forca de trabalho — tendéncias cujos impactos foram potencializados pela pandemia, que
reduziu a expectativa de vida e antecipou mudancas estruturais demogréficas j& previstas.

Em 2024 ocorreram 2.260.034 nascimentos e 1.426.346 mortes, 0 que resulta em
um saldo de 833.688 pessoas e que é inferior a 2023 (1.147.868). A natalidade cai mais
rapido que a mortalidade, o que evidencia a transi¢cdo demografica. Para Camarano (2021) a
pandemia acelerou essa transi¢ao ao reduzir a expectativa de vida e isso pressionou a criagao
de politicas sociais especificas.

Em uma concepc¢édo atualizada, a longevidade associada a qualidade de vida, conside-
ra as pessoas em sua posi¢ao na vida, no contexto e na cultura da qual compartilha. Para
alcancar bem-estar no envelhecimento, é necessario o equilibrio entre multiplas dimensdes
da vida: fisica (saude, nutricao, sono), psicolégica (bem-estar emocional, autoestima), social
(relacbes e pertencimento), ambiental (moradia, mobilidade, saneamento) e cultural/existen-
cial (crengas, propdsito).

As desigualdades limitam o acesso a essas dimensdes no Brasil. O indice de Gini que
avalia o grau de concentracao de renda no mundo em 2023 foi de 0,556, um dos maiores do
mundo. Os dados demonstram que consultas médicas sao mais comuns entre quem ganha
acima de trés salarios minimos. Neste periodo, 67% da populacdo ocupada recebia até R$
2.424,00 mensais, menos de dois salarios, situacao que oferece um contorno dos desafios
relacionados ao envelhecimento. Em estados do Norte e Nordeste, quanto maior a desigual-
dade, menor 0 acesso a servigos basicos em saude.

Considerando a importancia do acesso a assisténcia em salde para obter os cuidados
necessarios ao envelhecimento com qualidade de vida, a posse de planos de salde se apre-
senta como via alternativa importante. Os estados com maiores percentuais de cobertura
estao localizados em regides com melhores indices de Gini. Embora nao representem, neces-
sariamente, exemplos de plena equidade social, tais regides evidenciam melhores condicdes

de acesso a salide em comparag¢do com areas marcadas por maior desigualdade.
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O indice de Gini reflete 0 acesso desigual a salde, a renda e as oportunidades ao en-
velhecer, diferentes médias de expectativas de vida e acesso aos servicos de salide entre as
regides. De acordo com os dados, viver no Sul ou Sudeste garante, em média, maior expec-
tativa de vida e acesso a servigos de saude, enquanto no Norte e Nordeste a experiéncia do
envelhecer é marcada por maior precariedade. Além disso, existem quest®es relacionadas
a diversidade e renda que modulam o envelhecer, ja que mulheres vivem mais, mas muitas
vezes em piores condi¢des de saude.

Pois bem, se a longevidade é um fendmeno mundial e atravessa a sociedade e corpo-
racdes, como podemos tratar este fendmeno em um pais como o Brasil, com dimensdes
continentais, elevados niveis de desigualdade e tantas diferencas sociais, culturais e re-
gionais?

Entender a longevidade no Brasil exige ir além das métricas demogréaficas e considerar
sua imbricagao com os determinantes sociais da saude. As desigualdades regionais e so-
cioecondmicas revelam que, se por um lado a populagao vive mais, por outro, a qualidade
de vida dos anos adicionais é profundamente marcada por vulnerabilidades estruturais.
Esse cendrio impde um desafio que precisa ser encarado por diversos atores sociais. O
Estado, as corporacdes e a sociedade civil possuem responsabilidade e precisam integrar
esforcos que garantam equidade, promovam envelhecimento ativo e reduzam as barreiras
sociais que impedem que a longevidade se converta em um direito universal.

Podemos considerar que estamos diante de um dos Grandes Desafios da Sociedade.
Para problemas com tal magnitude ndo ha solucdes simples, mas ha caminhos que indicam
solucdo ou atenuagédo, dentre é possivel destacar:

1. Politicas Publicas Integradas: reforco da atengao primaria e protecao social.

2. Envelhecimento Ativo: promocado de autonomia e participacao social.

3. Combate as Desigualdades Regionais: politicas diferenciadas para Norte e Nordeste.

4. Mudanca Cultural nas Organizacdes: valorizagéo de trabalhadores mais velhos e

combate ao etarismo.

Estudos recentes, como o de Gongalves (2024), mostram que envelhecer nao é proces-
so linear: mulheres de 65 anos no Sul podem ser até 10 anos “mais novas” que as do Norte/
Nordeste. Isso confirma a necessidade de avaliar longevidade no contexto social e regional.
Tratar longevidade apenas como triunfo demografico invisibiliza disparidades, o que pode

resultar no envelhecimento como um privilégio seletivo, restrito a grupos com melhores
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condigbes socioecondmicas. Somente acdes integradas entre o primeiro, segundo e terceiro
setor, aliadas ao propdsito norteado pela reducdo das desigualdades regionais e a incluséo

social, poderdo garantir que a longevidade seja efetivamente um direito universal.
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Longevidade em Foco:
Impactos para Gestao de Pessoas,
Negocios e Sociedade

porR MICHELLE QUEIROZ

Estamos preparados para a revolucdo da longevidade? O envelhecimento populacional é
uma das quatro megatendéncias globais para o século XXI, de acordo com a Organizagdo das
Nagdes Unidas (2019), o que comega a sinalizar a relevancia do tema no cenario mundial.
No Brasil, a expectativa de vida aumentou quase 30 anos nas Ultimas décadas e nao esta-
mos falando de um fendmeno apenas numérico, pois ele altera radicalmente as estruturas
sociais, econdmicas e culturais do pais, exigindo novas respostas no presente que possam
colaborar para a construgéo de futuros positivos. As escolhas feitas hoje pelas organizagdes
- na forma como respondem aos desafios e oportunidades desta silenciosa revolugao - irdo

influenciar sua sustentabilidade e relevancia. Nesse contexto, este artigo propde uma analise
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sobre os impactos da longevidade na gestdo, abordando trés dimensdes centrais: pessoas,

negocios e sociedade.

A longevidade redesenha o ciclo de vida e impacta as fronteiras entre as geragoes.
No mundo do trabalho, isso se traduz de diversas formas: desde as limitacdes para contra-
tacao de profissionais 50+, o0 que ajuda a explicar o desemprego nessa faixa etéria, até os
desligamentos compulsérios por idade, frequentemente sem uma transigcao planejada e, por
vezes, comprometendo a transferéncia de conhecimento.

E importante compreender que a idade é o Gnico marcador universal da diversidade.
A maior parte de nds ira envelhecer e por isso o etarismo, que é a discriminagao baseada
na idade, ndo impacta apenas o presente: ele também projeta preconceitos contra o nosso
“eu” do futuro. Ainda assim, a diversidade etaria aparece de forma timida nas estratégias
corporativas, como é apontado pela pesquisa realizada pela Maturi em 2022. O estudo
mostrou que, para 42% das empresas, o tema ainda nao é considerado prioritario, € 78%
dos respondentes percebem que as empresas brasileiras ainda sao etaristas. Esses nimeros
refletem o quanto ainda precisamos avancgar para responder aos impactos do envelhecimento
nas organizagoes.

Por outro lado, o estudo FDC Longevidade - Pessoas (2020) apresenta o cenario positivo
de quem ja aderiu a pauta, destacando, por exemplo, os beneficios que equipes intergera-
cionais podem trazer: maior engajamento, criatividade e resultados. Criar ambientes inten-
cionais, com projetos de formacao, politicas internas estruturadas e liderancas engajadas,
€ essencial para representar uma gestdao de pessoas comprometida com a longevidade e

impulsionadora da poténcia colaborativa entre geracoes.

De acordo com o estudo FDC Longevidade - Negécios (2020), o mercado da lon-
gevidade j& movimenta cerca de R$ 2 trilhdes no Brasil. Além do volume atual de recursos,
chama a atencdo uma forte tendéncia de crescimento: a populagédo com 60 anos ou mais
ja ultrapassa os 15% e deve representar quase 30% em 2050, segundo o IBGE (2022). Ha
potencial de duplicar o tamanho deste mercado, mas ainda assim, grande parte das empre-
sas nao reconhece o potencial estratégico desse segmento e muitas das que atuam nesse
campo o fazem, por vezes, baseadas em estereétipos, sem escuta qualificada do consumidor

maduro.
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Para ilustrar esse cenario, a pesquisa Tsunami 60+ revelou que 70% das agéncias de
publicidade e comunicacdo nunca receberam um briefing com foco em longevidade. Esse
dado mostrou o quanto o tema ainda esta ausente da comunicagao estratégica das marcas e
a sensacgao de invisibilidade que o publico maduro enfrenta.

Em 2018, a organizacdo Aging 2.0 lancou o relatério sobre os grandes desafios da
sociedade (traducao livre). O documento destacou oito questdes macro no cenario da matu-
ridade mundialmente, sao eles:

¢ Engajamento e propdsito

e Acesso a cuidados e servigos de saude

e (Cognitivo e saude mental

e Mobilidade

e Habitagcao

¢ Inclusao social

e Educacao ao longo da vida

e Servicos financeiros

Apesar da relevéancia de todos, a énfase neste artigo é o desafio singular da educagéo ao
longo da vida. Essa dimensao potencial de negécios é também reconhecida pela Organizacao
Mundial da Saude como um dos quatro pilares do envelhecimento ativo, ao lado da salde,
da participacao e da seguranca.

O lifelong learning (aprendizado ao longo da vida) é um fator muito relevante para a
qualidade de nossa jornada pessoal e organizacional. Temos visto o crescente interesse das
pessoas maduras em todos os niveis: a volta as escolas, muitas vezes em busca de alfabeti-
zagao, o curso em uma graduagao ou investimento em especializacdo. Além disso, elas pro-
curam também ocupar espagos nao formais de aprendizagem, buscando ampliar repertérios
ocupacionais, manter-se relevantes e atualizadas, inclusive para estar aptas as transi¢des de
carreira.

Sobre o formato, o crescimento do mercado nao se limita as solucdes presenciais. Na
educacdo a distancia, por exemplo, o0 aumento nas matriculas entre alunos de 60 anos ou
mais foi de 672%, maior do que qualquer outra faixa etaria, de acordo com o 15" Mapa do
Ensino Superior no Brasil. Além de um crescimento muito significativo, o dado mostra tam-
bém uma quebra de preconceito. Ha uma visao preconceituosa de que as pessoas 60+ tém

dificuldade com a utilizagcao da tecnologia e o estudo rompeu esse paradigma. Vale lembrar
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que a velhice é plural e dentro do recorte mercadolégico é preciso compreender bem qual
fatia deste multiplo consumidor se tem interesse, o que vale para todos os segmentos.

Por outro lado, ainda ha poucas empresas no setor de educacao preparadas para respon-
der aos desafios e aproveitar as oportunidades deste mercado. E importante destacar uma
diferenga importante: enquanto a economia prateada foca em produtos e servigcos destinados
especificamente ao publico maduro, a economia da longevidade é mais ampla, abrangendo
impactos nas diversas fases do ciclo de vida. Ambos os conceitos ilustram a poténcia deste

mercado que traz para a pauta o encontro de tantas geracdes de consumidores.

A longevidade, como causa coletiva, demanda um novo pacto social. O presente
de quem ja envelheceu se encontra com o futuro de quem caminha nessa dire¢@o. Esse mo-
vimento precisa de esforcos intergeracionais, mas também intersetoriais. No campo das po-
liticas publicas, hd um longo caminho a se percorrer para que areas como saude, educagéo,
assisténcia social e cultura avancem a partir da 6tica do envelhecimento. Um instrumento
importante nesse processo é o Fundo dos Direitos da Pessoa Idosa (FDPI), que articula o
poder publico, a iniciativa privada e a sociedade civil.

Segundo levantamento da Simbi (2024), o Fundo de Desenvolvimento de Programas
Incetivados (FDPI) captou R$ 396 milhGes em doacdes incentivadas em 2023. O estudo
também evidencia a comparagao com a Lei Rouanet: no mesmo ano, o mecanismo cultural
captou o equivalente a cinco vezes mais, ultrapassando a casa dos bilhGes. Esse contraste
reforcou o quanto o FDPI segue subutilizado frente ao seu potencial, mas também mostrou
uma oportunidade para ampliar o engajamento social e corporativo em torno da causa da
longevidade. Vale lembrar que a maioria dos municipios brasileiros sequer cumpre a regu-
lamentagao para criar o FDPI, o que reforca a importéncia do engajamento das liderangas

publicas neste contexto.

Um ponto crucial atravessa todas as reflexdes aqui apresentadas: a maio-
ria de nés nao teve acesso a educacao em longevidade. Muito raramente aprendemos sobre 0
tema nas escolas, universidades ou mesmo nos ambientes corporativos, e essa lacuna limita
nossa capacidade de construir respostas aos desafios e potencializar as oportunidades, nas

esferas individual ou organizacional.
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Nesse sentido, reunir conhecimento aplicado e fomentar o debate qualificado sobre o
tema, contribui para impulsionar este novo ecossistema. Este artigo busca nao apenas abrir
um campo de reflexdao, mas também inspirar novas formas de pensar e agir no encontro do
presente com o futuro, conectando todas as gera¢des a uma causa que €, verdadeiramente,

de todos.
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O Futuro é Prateado: Trabalho,
Consumo e Envelhecimento no Brasil

por ETTORE DE CARVALHO ORIOL

O envelhecimento populacional é um fendbmeno global que se intensifica de forma ace-
lerada no Brasil. Estima-se que o pais alcance a quinta posicao entre as maiores populagdes
idosas do mundo até 2050, com mais de 66 milhdes de pessoas com 60 anos ou mais. Esse
processo resulta da combinacado entre aumento da expectativa de vida e queda das taxas de
natalidade, impondo desafios significativos ao mercado de trabalho, ao sistema previden-
ciario e ao mercado de consumo. Ao mesmo tempo, abre-se espacgo para o fortalecimento
da chamada economia prateada, voltada ao segmento de pessoas acima de 50 anos, cujo
potencial de consumo e influéncia social é crescente. O presente artigo analisa os impactos
da longevidade sobre o mercado de trabalho e de consumo, destacando também o papel das

politicas publicas na construcao de um envelhecimento ativo e sustentével.
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LONGEVIDADE E MERCADO DE TRABALHO O aumento da longevidade tem provocado mu-
dancas profundas no mercado laboral. Entre 2012 e 2022, a participagao de idosos no
emprego formal cresceu 87,81%, indicando que muitos prolongam a vida ativa para com-
plementar a renda ou manter independéncia financeira. Todavia, a maioria dessas vagas con-
centra-se em ocupag0des de baixa remuneracao, 0 que sugere precarizagao e aproveitamento

insuficiente da experiéncia acumulada.

QUADRO 1 | EVOLUGAO DO EMPREGO PARA A POPULAGAO 60+ (2012 A 2022) - BRASIL

Até 1 salario minimo 113819 7.9 499211 18.4
De 1 a 2 salarios minimos 548725 38 927383 34.2
De 2 a 5 salérios minimos 444867 30.8 795565 29.3
De 5 a 10 salarios minimos 185071 12.8 278594 10.3
Acima de 10 salérios minimos 152275 10.5 212573 7.8
Total 1444757 100 2713326 100

FIGURA 1 | EVOLUCAO DO EMPREGO PARA A POPULACAO 60+ (2012 A 2022) - BRASIL

Crescimento do Emprego para populagao 60+ entre os anos de 2012 e 2022
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Apesar das barreiras, novas possibilidades surgem, como o empreendedorismo sénior,
que permite a permanéncia em atividade produtiva, geracao de renda e valorizag@o do co-
nhecimento adquirido ao longo da trajetéria profissional. Além disso, iniciativas internacio-
nais, como programas de capacitagao e incentivo ao trabalho ap6s os 50 anos, oferecem
exemplos que podem ser adaptados ao contexto brasileiro, como na Espanha, com o SECOT
(Voluntariado Sénior para Cooperagao Técnica (Oficial www.secot.org), ou Estados Unidos
da América, com o Work For Yourself @50+ (https://workforyourself.aarpfoundation.org/), ou
em outros paises da Europa, como ltalia e Portugal (https://workforyourself.aarpfoundation.
org/). Na América Latina também temos alguns exemplos, como no Chile, com o Programa
de Inclusion Laboral de Adultos Mayores (Oficial: www.senama.gob.cl), ou na Argentina,
com o Programa de Atencion Médica Integral (PAMI) (https://www.pami.org.ar/), entre outros

exemplos nao citados aqui.

O envelhecimento também recon-
figura os padrdes de consumo. A economia prateada abrange produtos e servicos adaptados
as necessidades do publico 60+, que ja é responsavel por cerca de 25% das rendas domici-
liares (dados extraidos do CAGED 2024). Este segmento concentra patrimdnio, mas enfrenta
barreiras como a exclusao digital, que limita o acesso a servicos financeiros e de consumo
cada vez mais digitalizados.

Entre as principais demandas, destacam-se servi¢cos de saude preventiva, seguros fle-
xiveis, habitacdo adaptada, mobilidade urbana inclusiva, interfaces digitais acessiveis e
atividades culturais e educacionais voltadas ao envelhecimento ativo. Essas necessidades,
ainda pouco atendidas, configuram oportunidades de inovac¢ao para o setor privado. Contu-
do, o pleno aproveitamento desse potencial depende da reducado da fragilidade financeira
em adultos mais velhos (FFOA), entendida como a incapacidade de lidar com adversidades
inesperadas sem comprometer responsabilidades de curto e longo prazo.

A FFOA decorre da dependéncia excessiva da previdéncia publica e do baixo nivel de
literacia financeira. De acordo com dados apresentados pelo GFLEC, 70% dos idosos brasi-
leiros ndo possuem conhecimentos de finangas pessoais, do declinio cognitivo que aumenta
a vulnerabilidade a fraudes e das desigualdades de género e raca. Esses fatores ndao apenas
limitam a capacidade de consumo, como também comprometem a salde mental e ampliam

a dependéncia de politicas de transferéncia de renda.
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A construgao de um envelhe-
cimento ativo e seguro depende de politicas publicas articuladas em diferentes frentes. Em
primeiro lugar, a sustentabilidade previdenciaria é imperativa, dado o risco de insolvéncia
frente ao aumento da expectativa de vida. No entanto, reformas precisam ser acompanhadas
de politicas inclusivas no mercado de trabalho, que valorizem a experiéncia dos mais velhos
e combatam a discriminagao etéria.

Outro eixo fundamental é a educagéo financeira continuada, associada a programas de
inclusdo digital que permitam maior autonomia na gestao de financas e na protecado contra
fraudes. Além disso, politicas de salde e cuidados de longo prazo devem priorizar a atencao
preventiva, a telemedicina e os cuidados domiciliares, aliviando a pressao sobre o sistema
de salde e melhorando a qualidade de vida.

As cidades também precisam de ser adaptadas ao envelhecimento populacional. Mo-
bilidade segura, iluminagcao adequada, acessibilidade urbana e espagos de convivéncia in-
clusivos contribuem tanto para o bem-estar quanto para o fortalecimento da economia pra-
teada. Complementarmente, a democratizacdo do planejamento sucessério e o estimulo ao
empreendedorismo prateado reforcam a seguranga econémica das familias e ampliam as

oportunidades de consumo.

A longevidade representa um marco na trajetéria social brasileira e mundial,
trazendo simultaneamente desafios e oportunidades. No mercado de trabalho, evidencia-se
a necessidade de conciliar a permanéncia de idosos em atividades produtivas com condi-
¢des dignas e inclusivas. No mercado de consumo, a economia prateada surge como vetor
de crescimento econémico e inovagao, ainda que limitada pela fragilidade financeira e pela
exclusao digital.

As politicas publicas, por sua vez, assumem papel decisivo ao garantir sustentabilidade
previdenciaria, ampliar a literacia financeira, investir em salde preventiva e adaptar o espa-
¢o urbano as novas demandas. Ao mesmo tempo, cabe ao setor privado reconhecer a longe-
vidade nao apenas como um desafio demografico, mas como uma oportunidade estratégica
de inovagao e geragao de valor. Assim, é possivel transformar o envelhecimento populacional

em um processo de inclusao, dignidade e prosperidade compartilhada.
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Lideranca longeva, empresas
familiares perenes: 0s desafios
e oportunidades de multiplas

geracoes no comando

porR WAGNER ALLEDO

Imagine a cena, cada vez mais comum em empresas familiares: o fundador, celebrando
seu 80° aniversario, continua presente e ativo na presidéncia do conselho, um simbolo de
resiliéncia e da personificagdo da cultura da empresa. Ao mesmo tempo, seu neto, recém-
-formado e imerso na logica digital e nos valores da Geragao Z, ingressa na companhia com
uma visao de mundo radicalmente diferente.

Esta imagem, que representa um triunfo de salde, vitalidade e sucesso empresarial, é

também o retrato de um dos desafios de gestdao mais complexos e delicados do nosso tempo.
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A longevidade, tanto das pessoas quanto das organizacdes, deixou de ser apenas uma meta
a ser alcancada para se tornar um fenémeno a ser gerenciado, com um paradoxo central:
como promover a longevidade saudavel da empresa familiar equilibrando a necessidade de
inovacao naturalmente relacionada as novas geracoes e a maturidade e experiéncia da gera-
¢ao anterior?

Esse tema invoca uma visao sobre a “dupla longevidade”: a longevidade humana, que
estende a carreira de lideres e colaboradores, e a longevidade empresarial, que objetiva a
construgcao de uma organizacao perene e prospera através das geracoes.

A interseccao dessas duas forcas promove uma nova dinamica nas empresas familia-
res. Se, por um lado, a presenca estendida de lideres experientes oferece uma estabilidade
incomparavel e a guarda dos valores fundamentais, por outro, ela pode, inadvertidamente,
gerar inércia estratégica e adiar processos sucessoérios cruciais. Pesquisas recentes confir-
mam que, embora a orientagao para o longo prazo dos lideres familiares seja um motor para
aresiliéncia e o investimento sustentavel, ela pode simultaneamente criar rigidez e dificultar
a adaptacao estratégica.

O desafio ndo é escolher entre a tradi¢é@o e a disrupgdo, mas arquitetar um cenario onde
elas coexistam e se alimentem mutuamente. Para isso, é preciso reimaginar o papel da lide-

ranca sénior, transformando-a de um centro de comando para uma plataforma de colaboracgéo.

A longevidade de uma li-
deranca em uma empresa familiar € uma faca de dois gumes que oscila entre ser o Timao
que guia a organizacdo com mao firme através de tempestades e a Ancora que a impede de
navegar para novas aguas. Compreender essa dualidade é o primeiro passo para aprender a
gerencia-la.

Na ciéncia administrativa a lideranca longeva de uma empresa familiar é frequente-
mente representada pelo administrador por exceléncia, cujo principal objetivo é proteger e
maximizar o valor da empresa a longo prazo. Seus interesses pessoais e 0s da empresa estao
intrinsecamente alinhados. O sucesso do neg6cio é visto como uma extensao de seu legado.
Este alinhamento promove comportamentos que priorizam a salde de longo prazo da organi-
zacao em detrimento dos ganhos de curto prazo.

Este lider é o guardiao da Riqueza Socioemocional (SEW, acrébnimo em inglés), enten-

dida como o conjunto de beneficios nao financeiros que a familia extrai do negécio, segundo
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Gomez-Mejia e autores (2007). A SEW inclui o controle familiar, a identidade vinculada a
empresa, 0s lacos sociais e o legado transgeracional. O lider longevo personifica essa riqueza
e suas decisdes sao, em grande parte, guiadas pela necessidade de protegé-la e aumenta-la.
Em tempos de crise, essa perspectiva de longo prazo € o compromisso com a comunidade e
os colaboradores podem ser o diferencial que garante a sobrevivéncia e a lealdade de todos
os stakeholders.

Por outro lado, a mesma figura pode se tornar uma ancora para a estagnacao. O fendme-
no, muitas vezes ligado a intensa propriedade psicolégica do fundador, descreve lideres que
fundem sua identidade com a da empresa a tal ponto que se tornam incapazes de se afastar,
criando um gargalo decisorio e sufocando a autonomia da proxima geragdo. Essa centraliza-
¢ao excessiva, que pode ter sido uma for¢a na fase inicial da empresa, torna-se sua maior
fraqueza a medida que o ambiente se torna mais complexo.

A resisténcia a mudanca pode levar a rigidez estratégica. Em um processo conhecido
como dependéncia de trajetéria, as competéncias essenciais que garantiram o sucesso no
passado podem se transformar em barreiras que impedem a adaptacao futura.

Pesquisas recentes indicam que a centralizagao excessiva de poder em uma lideranga
de longa data pode diminuir a agilidade da empresa e sua capacidade de responder a cho-
ques de mercado, pois inibe a experimentacao e a tomada de risco pela préxima geracao. As
mesmas cognigdes e heuristicas que levaram ao sucesso podem se tornar vieses que impe-

dem a empresa de enxergar e se adaptar a novas realidades de mercado.

ESTRATEGIAS PARA A PERENIDADE DINAMICA: DA TEORIA A PRATICA Transformar o
potencial conflito geracional em uma forca motriz exige intencionalidade e a implementagao

de mecanismos concretos e para ajudar, trés acdes sao consideradas fundamentais:

Institucionalizar a mentoria reversa e a aprendizagem cruzada

A sabedoria ndo pode mais ser vista como uma via de mao Unica. A mentoria reversa,
onde colaboradores mais jovens orientam lideres seniores em tépicos como tecnologia, mi-
dias sociais e novas tendéncias de consumo, tem se mostrado uma ferramenta poderosa para
promover a inovacao e a compreensao mutua. Para ser eficaz, o programa deve ser estrutura-

do, com objetivos claros, treinamento para ambas as partes e apoio da alta gestéao.
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Construir uma governanca genuinamente inclusiva

A governanca é a arena onde as tensbes de poder sdo negociadas. Estruturas de gover-
nanca inclusivas sdo essenciais para dar voz e poder a préxima geracdo. E possivel adotar
mudangas nos i) conselhos de familia, com representatividade mais plural, ii) criar comités
de futuro ou inovagao compostos por membros mais jovens para explorar novas oportunida-
des e conselhos de administracdo com ambidestria, com a presenca de diretores indepen-

dentes para mediar conflitos e trazer uma perspectiva externa.

Adotar a cultura do “Beta Continuo”

O maior inimigo da perenidade é a crenga na propria infalibilidade. Empresas longevas
e dindmicas possuem capacidades dinamicas, ou seja, a capacidade da organizagao de inte-
grar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em
rapida mudanca. Na pratica, isso significa operar em beta continuo. A pré-condig¢&o para isso
€ a seguranga psicolégica: a crenga compartilhada de que a equipe e a familia promovem
um ambiente seguro para assumir riscos interpessoais, como desafiar o status quo ou propor
ideias disruptivas, algo analisado por Schulze e Eddleston (2024).

Em outras palavras, a perenidade depende da capacidade de adaptar o modelo de negé-
cio as demandas atuais. Estudos recentes mostram que as empresas familiares que integram
a proxima geracao em decisdes estratégicas desenvolvem essas capacidades de forma mais
eficaz, especialmente no que tange a transformacao digital e sustentavel, pois combinam a

visao de longo prazo do incumbente com a orientacdo para o futuro dos sucessores.

Em dltima anélise, a res-
posta ao paradoxo da longevidade nao reside na simples saida da lideranga experiente, mas
em uma redefini¢cdo do seu papel. A literatura sugere que as que desempenham esse papel
de forma eficaz em ambientes complexos evoluem de um modelo de comando para um de
capacitacao, assumindo as caracteristicas da ambidestria. Elas sdo capazes de gerenciar a
tensdo fundamental de explorar os negécios existentes com eficiéncia e, simultaneamente,
explorar novas oportunidades de crescimento e inovacdo. Essa transicao é a esséncia da
transformacao de artista principal em curador do futuro.

A curadoria de um grande museu nao pinta todos os quadros. A genialidade esta em

orquestrar o acervo. Ao honrar e preservar as obras-primas (o legado e a cultura) protege a
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riqueza socioemocional (SEW) da familia, o nucleo de identidade que, quando bem gerido,
impulsiona a orientagao para o longo prazo e o investimento em reputacao.

Contudo, o curador também precisa ter a coragem de abrir novas alas para os artistas
emergentes. Ao fazer isso, ele promove ativamente o empreendedorismo intergeracional,
dando oportunidade e autonomia a proxima geracao. Essa delegacdo de poder real é crucial
para fomentar o engajamento e o sentimento de propriedade dos sucessores, fatores deter-
minantes para a inovagao continua.

A lideranca longeva no papel de curadoria, protege o nucleo da SEW ndao como uma
reliquia intocavel, mas como uma fundacao sobre a qual se constréi o novo. Ao orquestrar
essa sinfonia intergeracional através de uma governanca robusta e uma cultura de aprendi-
zado, seu maior projeto deixa de ser a empresa que ele construiu para se tornar a capacidade
dindmica da organizacao de continuar se reconstruindo para sempre. Essa € a esséncia da
lideranca responsavel na empresa familiar: nao apenas garantir a sucessdo de um negdcio,

mas cultivar a perenidade de um legado em constante e préspera evolugao.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Convivéncia Produtiva:
A Gestao de Geracoes para obter
Resultados Sustentaveis

POR MARCELO LIGERE

Construir uma gestao eficiente das diversas geracdes presentes nas equipes das em-
presas e garantir uma convivéncia saudavel entre elas sao desafios importantes no percurso
para obter resultados satisfatérios no desempenho das institui¢cdes. Nesse sentido, segundo
Ferucho et al (2015), as organizacdes, influenciadas pelas constantes mudancgas sociais,
precisam se adaptar e compreender melhor seus colaboradores, considerando as particu-
laridades e formas de relacionamento de cada geracao. Portanto, saber implementar uma
gestdo que acolha as diferentes geracdes, contemplando suas expertises, suas demandas e
seus modos de interagdo e agdo, é essencial para garantir um bom ambiente de trabalho e,

sobretudo, obter resultados relevantes para as instituicdes.
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Em trajetéria de atuagao como executivo, que apresento para os leitores mais adiante,
essa perspectiva da integracao das diferentes geracdes se mostrou de forma bastante prati-
ca, em diversos momentos e desafios da vida profissional. Como executivos, sempre teremos
0 prazer e o desafio de conviver com muitas geragdes diferentes. Para dimensionar esse
aspecto conceitual, de maneira mais efetiva, com uma descrigao apropriada das geracoes,

recorremos a Novaes (2018), autor que buscou vérias referéncias para construir uma carac-

terizagé@o, o que nos possibilitou organizar a seguinte tabela comparativa:

QUADRO 1 | AS GERACOES NO MERCADO DE TRABALHO

Geracao Ano de Contexto Histérico Caracteristicas Relacdo com o
Nascimento Principais Trabalho
Baby 1946-1964 Pés-guerra, Trabalho em Leais a empresa,
Boomers governos equipe, obediéncia, valorizam
militares, avangos otimismo, hierarquia,
tecnolégicos valorizagéo do dedicagao, foco em
status e ascensao oportunidades e
profissional crescimento
Geracao X 1965-1978 Crises econémicas, Independéncia, Valorizam
inflacao alta, adaptabilidade, empregabilidade,
entrada das busca por qualidade ambiente informal,
mulheres no de vida, menos conciliam objetivos
mercado apego a hierarquia pessoais e
organizacionais
Geragao Y 1979-meados Globalizagao, Multifacetados, Pouca lealdade
(Millennials) de 1990 avangos tecnolégicos, a empresa,
tecnolégicos, independentes, buscam propésito,
instabilidade priorizam vida flexibilidade e bem-
econémica pessoal estar
Geracao Z Meados de Cultura digital, Autodidatas, Preferem
1990-2010 acesso rapido a dinamicos, criticos, empreender,

informacao

multitarefas, baixa
tolerancia a rigidez

versateis, exigentes
com empregadores

Numa analise comparativa da diferenca entre geracdes no mercado de trabalho, Co-
mazzetto et al. (2016) trouxeram a perspectiva de distingao ndo apenas pela idade, mas
também por comportamentos, valores e visdes de mundo, o que impacta competéncias como
lideranca, comprometimento e relacionamento interpessoal.

Portanto, nesse sentido, independentemente da geracao, todas as pessoas buscam res-

peito. Esse respeito se manifesta na clareza dos objetivos estabelecidos e nas boas préaticas
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de relacionamento, mesmo em contextos de alta pressao — algo bastante comum na area
comercial e no ambiente de um veiculo de comunicagao. O reconhecimento também se
mostra fundamental, seja por meio da valorizacdo explicita de um trabalho bem feito ou de
gestos de deferéncia. Além disso, demonstrar confianga e compreender o momento de cada
pessoa € essencial, especialmente considerando que o tempo de maturagao profissional estéa
cada vez mais curto e que as expectativas variam de individuo para individuo.

Nesse cenario, frases como “manda quem pode, obedece quem tem juizo”, comuns no
inicio da nossa trajetéria profissional, ja nao encontram espaco no cenario atual. Hoje, a nova
geracao de profissionais busca compreender os motivos por tras de cada atividade e, sem

esse entendimento, o engajamento dificilmente acontece.

A CONSTRUCAO DE UMA TRAJETORIA Como integrantes da geracéo X, dei ini-
cio a trajetéria profissional no final dos anos 1980, em um banco multinacional
francés, num ambiente de hierarquia bem definida e valores compartilhados com
lideres “baby boomers”: trabalho duro, conquista profissional, patriménio e reco-
nhecimento. A principal diferenca estava no ritmo. Nés, mais jovens, ansiavamos
por ascensao profissional mais rapida, enquanto os mais experientes pregavam
paciéncia. Depois da graduagao, uma inesperada oportunidade conduziu ao setor
de comunicacdo, onde migrei para a area comercial e encontrei um ambiente
dinamico, competitivo e repleto de talentos. A trajetéria comecou no interior de
Sao Paulo, onde tive um gestor com estilo de lideranga préximo ao coaching, va-
lorizando as particularidades e ambicdes individuais e incentivando o aprendizado
coletivo, transformando a minha carreira.

De volta a capital, no mercado publicitario mais competitivo do pais, convi-
vendo com profissionais excepcionais e de diferentes geracdes. Tive a oportuni-
dade de ter um lider mais experiente que, com visao estratégica, valorizou o meu
desenvolvimento e mostrou possibilidade de crescimento na carreira. Sob sua ges-
tdo, em alguns anos tive a primeira posicao de gestao, reforcando a ideia de que,
assim como pilotos precisam de horas de voo para comandar grandes aeronaves,
executivos precisam de tempo e experiéncia para liderar com seguranca.

Ainda em crescimento na carreira, tive a oportunidade de trabalhar com um
diretor que coordenava profissionais mais jovens e mais maduros, que eram de
geracOes diferentes. Enquanto os mais jovens sentiam-se empoderados por domi-
nar as novas ferramentas de CRM, os controles eletronicos de previsao de vendas,
de planejamento e a construcdo de apresentagdes sélidas para as propostas, os
mais experientes se apoiavam no relacionamento, em 6timas técnicas de vendas
e no fato de que tinham acesso aos profissionais-chave do mercado. Em reflexdes,
entendi que a complementariedade entre essas duas geracdes traria competéncias
essenciais em um mercado que estava prestes a grandes transformacoes, portan-
to, trazendo uma grande oportunidade.
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Progredindo na posicdo diretiva, asumi uma nova posi¢cao diretiva no ter-
ceiro mercado mais importante da empresa, com mais responsabilidades e uma
equipe multigeracional. Em menos de trés anos assumi o comando da unidade de

negocio, acumulando, além da area comercial, a area administrativa, técnica e jor-
nalistica. Ao conviver com outros departamentos, foi possivel contrastar culturas
diversas. Eram véarias empresas em uma so.

CONSIDERACOES FINAIS A boa gest3o do convivio entre diferentes geracdes apresenta de-
safios e oportunidades, o que pode representar um diferencial competitivo e até um espelho
do préprio mercado consumidor. Respeitar essas diferencas néo é apenas uma questédo de
convivéncia, mas um fator estratégico para a longevidade das organizacgdes. Vale aqui lem-
brar de uma méxima ouvida no mercado publicitario: a comunicag@o de uma empresa deve
atender as necessidades de seus clientes — que, muitas vezes, sao diferentes das visoes e

valores do corpo diretivo. E esses clientes estdo mudando cada vez mais rapido.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Preparar para Aposentar:
Entre a Responsabilidade
Organizacional e a Politica Publica

Por LUISIANE COSTA FERNANDES E ETTORE DE CARVALHO ORIOL

O fendbmeno do envelhecimento populacional, verificado em escala mundial e intensifi-
cado no Brasil nas ultimas décadas, imp0e as organizac¢des publicas e privadas o desafio de
repensar sua relacao com os trabalhadores que se aproximam da aposentadoria. A elevagao
da expectativa de vida, a reducao da taxa de natalidade e as transformagdes no mercado de
trabalho resultaram em um cenéario em que um ndmero crescente de pessoas tera uma vida
longa ap6s o fim da carreira formal de trabalho.

Tal realidade demanda que as instituicdes se responsabilizem por acdes preventivas,
capazes de minimizar os impactos fisicos, sociais e psicolégicos que a ruptura com o am-

biente laboral pode causar. Nesse contexto, ganham relevancia os Programas de Preparagao
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para a Aposentadoria (PPA), instrumentos que visam nao apenas amparar os trabalhadores
em processo de transicdo, mas também contribuir para a construgao de uma sociedade mais
inclusiva e sustentavel.

A justificativa para a implementacdo de PPAs decorre da possibilidade de a aposentado-
ria, embora reconhecida como um direito social, ser vivida de forma traumatica. Muitos traba-
Ihadores, sobretudo aqueles cuja identidade esta fortemente vinculada ao trabalho, enfrentam
sentimentos de perda, inseguranca, isolamento social e declinio da autoestima quando deixam
suas atividades laborais. O afastamento do ambiente de trabalho, que durante décadas serviu
como fonte de status, convivio social e subsisténcia financeira, frequentemente expde fragili-
dades psicolégicas e dificuldades de adaptacao.

Assim, a auséncia de planejamento prévio pode agravar todos os sentimentos e situacdes
negativas advindas da transicéo para a inatividade profissional, desencadeando adoecimento
fisico e mental, além de afetar negativamente as relagdes familiares e comunitarias. Nesse sen-
tido, ao promoverem espacgos de reflexdo e orientacé@o, as organizagbes cumprem nao apenas
uma fungao social, mas também fortalecem sua cultura institucional, transmitindo valores de

cuidado, responsabilidade e respeito aos que dedicaram grande parte de suas vidas ao trabalho.

A EXPERIENCIA DA UFMG A experiéncia da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
constitui exemplo emblematico no setor publico brasileiro. Com um quadro de mais de sete
mil servidores, sendo uma parcela significativa proxima da aposentadoria, a instituicao per-
cebeu a urgéncia de elaborar um programa estruturado para atender essa demanda.

O Programa de Preparacao para a Aposentadoria da UFMG surgiu com o objetivo de
oferecer suporte interdisciplinar a docentes e técnicos-administrativos, contemplando di-
mensdes psicolégicas, sociais, financeiras e de saude. A proposta organizou-se em moédulos
distintos: o Modulo de Sensibilizagao, que buscou despertar o interesse e apresentar as
bases conceituais do programa; o Mdédulo Informativo, estruturado em palestras sobre temas
como planejamento financeiro, qualidade de vida, salude, sexualidade e lazer; e o Médulo
Formativo, que, por meio de dinamicas de grupo e atividades reflexivas, promoveu o resgate
de projetos de vida e a construc¢do de novas perspectivas.

O carater continuo da iniciativa, aliado a integracao de familiares e parceiros externos,
fortaleceu a abordagem, contribuindo para uma transicao mais consciente e menos dolorosa

para os servidores.
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TECNICAS E FERRAMENTAS UTILIZADAS As técnicas e ferramentas empregadas em pro-
gramas dessa natureza variam conforme o perfil do publico-alvo e os recursos institucionais
disponiveis. No caso da UFMG, destacaram-se:
e Diagnésticos preliminares: para conhecimento das expectativas e necessidades dos
participantes;
¢ Palestras tematicas: conduzidas por especialistas internos e externos;
e Dinamicas de grupo: voltadas ao fortalecimento da autoestima e a redefinicao de
identidades;
e Parcerias institucionais: com servigcos de salde, lazer e educagao para fortalecer os
aprendizados realizados;
e Avaliacoes periddicas: realizadas antes, durante e apds o programa, a fim de men-
surar resultados e aprimorar as metodologias.
A interdisciplinaridade constituiu elemento essencial, integrando psicélogos, assistentes

sociais, pedagogos e profissionais de diversas areas para promover uma abordagem holistica.

CASOS EM ORGANIZACOES NO BRASIL Experiéncias semelhantes as da UFMG podem ser
encontradas em outros 6rgaos da gestdo publica e privada brasileira. Um exemplo na ges-
téo publica é o Programa de Preparagao para a Aposentadoria (PPA) do TCE-RJ. Criado em
2009 e reformulado em 2015, organiza-se em quatro médulos: psicossocial, legal, salde e
gestao financeira. Sua aplicacao acontece em dez encontros quinzenais de 90 minutos com
carater participativo, incluindo palestrantes convidados. Apesar de criticas a carga horaria,
apresenta alta satisfacdo entre os participantes, com grande procura por orientagdes. Sua
configuragao possibilita a disseminacdo interna de informacdes, além de gerar impactos
positivos na percepgao e qualidade de vida dos participantes (https://www.tcerj.tc.br/docu-
ments/454798/82510815/Programa_de_Preparacao_para_Aposentadoria_CMA.pdf ).
Diferentes empresas que possuem seus préprios programas de previdéncia privada, co-
mo o Banco do Brasil e a EMBRAER, desenvolvem programas de preparagao para a apo-
sentadoria. Esses programas sao desenvolvidos por suas caixas de previdéncia, como o EM-
BRAER PREV (EMBRAER PREV/ Home: https://www.embraerprev.com.br/), que realiza um
amplo programa de preparagao para a aposentadoria com os empregados da EMBRAER que
estao préximos a aposentadoria com palestras, simpdsios e uma série de atividades que vi-

sam conscientizar seus segurados para a pré e pés-aposentadoria.
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Além disso, algumas empresas de consultoria desenvolveram programas de Preparacao
para a Aposentadoria (PPAs) como linhas de produtos de consultoria para empresas que
queiram implantar este tipo de agdo em suas empresas. Um exemplo é a consultoria Razéo
Humana (https://www.razaochumana.com.br/ppa-programa-de-preparacao-para-aposentado-
ria/), que apresenta em seu site institucional a possibilidade de assessoria para o desenvol-

vimento de PPA’'s, com metodologia e objetivos bem claros e justificados.

EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS No ambito internacional, encontram-se igualmente
exemplos expressivos. Nos Estados Unidos, empresas de grande porte, como a IBM, ofere-
cem programas voltados a transigao para a aposentadoria desde a década de 1980. Essas
iniciativas combinam orientacado financeira detalhada, aconselhamento psicolégico e ofici-
nas de engajamento comunitario.

Na Espanha, estudos apontam que programas estatais e privados tém se preocupado em
oferecer atividades que associam envelhecimento ativo a lazer, voluntariado e aprendizagem
continua (www.secot.org).

Ja no Japao, onde o envelhecimento populacional é mais acentuado, muitas empresas
implementaram politicas de reemprego, permitindo que aposentados retornem em regime
parcial, conciliando experiéncia acumulada com novas formas de participagao produtiva.

Esses exemplos internacionais ampliam a discussao ao evidenciar que nao existe um
modelo Unico de preparagao para a aposentadoria, ou seja, cada contexto cultural e insti-
tucional demanda solugdes préprias. Contudo, todos os contextos culturais e institucionais
compartilham a preocupacado em evitar que o envelhecimento seja associado a improdutivi-

dade e ao isolamento social.

A NECESSIDADE DE POLITICAS PUBLICAS O debate sobre a preparacdo para a aposenta-
doria ndo pode se restringir as iniciativas organizacionais. Dada a magnitude do envelheci-
mento populacional, é imperativo que politicas publicas sejam formuladas ou fortalecidas
para dar suporte a esse processo. Nesse sentido, algumas medidas mostram-se particular-
mente relevantes. A criag@o de incentivos fiscais pode estimular empresas a desenvolverem
Programas de Preparacao para a Aposentadoria, ampliando o alcance dessas préaticas no
setor privado. Do mesmo modo, a expansao de politicas voltadas a educagao ao longo da

vida é fundamental para assegurar a aprendizagem continua e a requalificacdo profissional,
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permitindo que trabalhadores se adaptem a novas demandas e mantenham sua participagao
ativa no mercado (Programa de Preparacao para Aposentadoria — Escola de Governo — Uma
iniciativa ENAP. https://www.escolavirtual.gov.br/curso/200).

O estimulo a préaticas de envelhecimento ativo pode ser viabilizado por meio de progra-
mas de saude preventiva e de iniciativas comunitéarias que favorecam a integragcéo social.
Além disso, cabe destacar a relevancia de incluir, de forma obrigatéria, médulos de prepara-
¢ao para a aposentadoria nos planos de gestdo de pessoas das instituices publicas, garan-
tindo que esse tema seja tratado de maneira sistematica e nao apenas como uma iniciativa
isolada. Ademais, legislagcdes como o Estatuto do Idoso e a Politica Nacional de Saude da
Pessoa |dosa ja preveem a implementagao de tais programas, sendo necessario que os or-

gaos governamentais assegurem sua aplicacao efetiva em todo o territério nacional.

CONCLUSAO A preparac3o para a aposentadoria constitui um tema relevante para organi-
zagdes e sociedades contemporaneas. Os casos apresentados evidenciam a importéncia de
estruturar programas abrangentes, capazes de acolher dimensbes emocionais, sociais, finan-
ceiras e de saude, permitindo que os trabalhadores encarem a transi¢cdo de forma positiva.

As experiéncias de empresas privadas no Brasil e de instituigbes internacionais refor-
¢cam que, embora distintas em suas metodologias, todas convergem para 0 mesmo objetivo:
garantir dignidade, inclusdo e qualidade de vida ao trabalhador que encerra sua trajetéria
formal.

Diante do desafio global do envelhecimento, cabe as organizagdes e ao poder publico
somar esforcos, instituindo politicas e praticas que possibilitem transformar a aposentadoria
de um momento de ruptura e inseguranga em uma fase de recomeco, oportunidades e par-
ticipagao social ativa.

Somente dessa forma sera possivel lidar de modo sustentavel com o envelhecimento
populacional, assegurando beneficios tanto para os individuos quanto para a coletividade e

a sociedade como um todo.

39
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