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O TRABALHO COMO TERCEIRA VIA PARA UMA NOVA LONGEVIDADE

urante as ultimas cinco décadas, da-
dos demograficos e projecdes esta-
tisticas sustentaram a narrativa do
envelhecimento populacional global
como uma ameaga ao desenvolvi-
mento'. O aumento de expectativa de vida,
embora expressivo, ndo tem sido acompa-
nhado por crescimento equivalente da ex-
pectativa de vida saudavel: atualmente, 51%
da populagdo global com 60 anos ou mais
convive com multimorbidade?. Esse des-
compasso impde pressao crescente sobre 0s
sistemas de satide e intensifica a disputa por
recursos escassos®. Ao mesmo tempo, a mu-
danca acelerada na relagdo entre populacido
idosa e populacdo em idade ativa amplia a
pressdo sobre os regimes publicos de pen-
sOes, 0 que coloca em risco sua sustentabi-
lidade de longo prazo®.

Resumo

Objetivo: mostrar como o trabalho, quando redesenhado para vidas mais
longas e equipes multigeracionais, pode converter o envelhecimento
populacional em vantagem competitiva para as organizacoes, com
ganhos econémicos e contribuicao para resiliéncia social.

Estado da arte: o debate contemporaneo sobre envelhecimento

tem enfatizado as pressoes sobre sistemas de saude e previdéncia.

As respostas tém se concentrado em telemedicina e reformas
previdenciarias. Evidéncias recentes indicam, porém, que as
contribuicoes ao longo da vida — como trabalho, aprendizagem e
participacao social — melhoram saude, propdsito e resiliéncia, com efeitos
positivos individuais e macroeconémicos.

Originalidade: o artigo propde uma terceira via ao debate saude-
previdéncia, ao posicionar o trabalho como pilar da longevidade.
Articula as dimensdes cultural, organizacional e econdémica e apresenta
exemplos de empresas, governos e empreendimentos sociais que ja vém
redesenhando praticas e modelos para vidas mais longas.

Impactos: o artigo oferece uma leitura estratégica da longevidade como
oportunidade, exemplos aplicaveis a gestao e as politicas publicas e um
marco conceitual para redesenhar modelos de trabalho mais inclusivos e
resilientes.

Palavras-chave: longevidade, trabalho, inclusao etaria, inovacao social,
intergeracionalidade, envelhecimento saudavel.

ODS: 3 — Saude e bem-estar; 8 — Trabalho decente e crescimento
econoémico; 10 — Reducao das desigualdades.

ABSTRACT

Objective: To show how work, when redesigned for longer lives and
multigenerational teams, can turn population aging into a competitive
advantage for organizations, economic development and social resilience.

State of the Art: Contemporary debates on aging have emphasized
pressures on health and pension systems. Responses have largely
focused on telemedicine and pension reforms. Recent evidence, however,
indicates that lifelong contributions—such as work, learning, and social
participation—improve health, purpose, and resilience, generating
positive individual and macroeconomic effects.

Originality: The article proposes a third pathway beyond the health-
pension debate by positioning work as a pillar of longevity. It articulates
cultural, organizational, and economic dimensions and presents examples
of companies, governments, and social enterprises that are redesigning
practices and models for longer lives.

Impacts: The article offers a strategic view of longevity as an opportunity,
provides examples applicable to management and public policy, and
proposes a conceptual framework for redesigning more inclusive and
resilient models of work.

Keywords: longevity, work, age inclusion, social innovation,
intergenerationality, healthy aging.

SDGs: 3 — Good health and well-being; 8 — Decent work and economic
growth; 10 — Reduced inequalities.
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No Brasil, como em outras nacdes que estdo envelhecendo rapidamente antes de alcancarem altos niveis
de desenvolvimento, esses desafios assumem contornos ainda mais agudos. O sistema de saude enfrenta
uma dupla sobrecarga: a elevada prevaléncia de doengas cronicas e a escassez de profissionais especializa-
dos, como os geriatras, que representam apenas 0,7% de especialistas médicos no pais®. No campo previ-
dencidario, a expansao da informalidade, os ciclos recorrentes de instabilidade econdémica e as lacunas de
contribuicdo fragilizam a base de financiamento®. As proje¢des indicam que, em 2070, pessoas com 60 anos
ou mais representardo 37,8% da populacao brasileira.

Diante desse cendrio, as respostas aos desafios do envelhecimento tém se concentrado em duas frentes
principais: o avanc¢o da telemedicina, que reorganiza o cuidado em saude ao permitir acompanhamento
remoto, monitoramento continuo e ampliacdo dos espacos onde o cuidado ocorre’; e o redesenho de mode-
los de seguridade social®. Este artigo sistematiza evidéncias que apontam para uma terceira via: o trabalho
como elemento central para a sustentabilidade do envelhecimento populacional no longo prazo. Isso exige
reinventar o trabalho para acomodar vidas mais longas, trajetérias menos lineares, aprendizado continua-
do e inclusivo, arranjos flexiveis e colaboracao intergeracional. Nessa perspectiva, o texto apresenta casos
de organizagdes que vém inovando na reinvenc¢do do trabalho, destacando iniciativas que demonstram a
viabilidade da longevidade como ativo estratégico para os negdcios e para a sociedade.

CONTRIBUI(}AO AO LONGO DA VIDA

Evidéncias indicam que realizar atividades intencionais que promovem engajamento significativo com
a sociedade estd associado a ganhos relevantes em saude. Essa participa¢do pode assumir diferentes for-
mas, como trabalho formal, empreendedorismo, voluntariado, aprendizagem ao longo da vida ou a¢des
comunitarias. A capacidade de contribuir para a sociedade é reconhecida como um dos dominios centrais
para o envelhecimento sauddavel®, estando associada a reducdo das taxas de mortalidade, a preservacao de
capacidades cognitivas e funcionais, a diminui¢io da solidao e da depressdo, ao aumento da atividade fisica
e a niveis mais elevados de propdsito e qualidade de vida®.

Modelos de trabalho que permitem a permanéncia ou reinser¢do de pessoas mais velhas na forca de
trabalho tém ganhado relevancia como resposta aos desafios do envelhecimento. Arranjos como jornadas
reduzidas, contratos por projeto, trabalho parcial, consultorias, mentorias e combinacdes entre aposenta-
doria e atividade remunerada ampliam as possibilidades de contribui¢do ao longo da vida e prolongam os
beneficios associados ao trabalho'. Esses formatos permitem que pessoas sigam ativas ao longo da tran-
sicdo para a aposentadoria formal, e também apds esse marco, de forma a conciliar renda, flexibilidade e
engajamento produtivo.

Na literatura académica, esse conjunto de arranjos € frequentemente referido como bridge employment'?,

conceito que descreve formas de trabalho que reconfiguram a trajetoria profissional na transi¢ao entre o
emprego em tempo integral e a saida definitiva do mercado. Evidéncias mostram que, inclusive em paises
em desenvolvimento e entre populagdes com menor escolaridade e renda, esses modelos estdo associados
a melhores condicdes de saude, com menor prevaléncia de sobrepeso, obesidade e doengas cronicas, além
de menor risco de mortalidade®.

Do ponto de vista econémico, investir simultaneamente em prevenc¢do de satide e em oportunidades de
trabalho para populac¢des mais velhas pode gerar retornos expressivos. Estimativas indicam que esses in-
vestimentos podem resultar em trilhdes de ddlares em ganhos econdmicos', ao contribuir para maximizar
o “dividendo da longevidade” - o valor social, econémico e humano, que emerge quando pessoas idosas
permanecem saudaveis, engajadas e produtivas®®. No caso da forca de trabalho, a possiblidade de seguir
trabalhando por mais tempo contribui para a manutenc¢ao da saude que, por sua vez, sustenta a capacidade
de seguir ativo, gerando renda, bem-estar e impactos positivos para a economia.

Nessa direcdo, pesquisa global realizada em 21 paises, incluindo o Brasil, estimou que a reinsercio de
pessoas com 55 anos ou mais que desejam trabalhar, mas hoje estao fora da forca de trabalho, poderia gerar
um aumento médio de 8% no PIB anual, o equivalente a US$ 6,2 trilhdes por ano’. Além de impulsionar o
crescimento econdmico, a reinsercdo e a permanéncia de pessoas idosas no mercado de trabalho tendem a
reduzir a pressao sobre os sistemas de saude e previdéncia, ao mesmo tempo em que fortalecem o poder de
consumo do grupo etdrio que mais cresce no mundo.
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Resta, portanto, compreender se pessoas idosas desejam, de fato, seguir trabalhando por mais tempo
ou retornar a forca de trabalho. Estudos mostram que, apesar das diferencas culturais, hd interesse consis-
tente em permanecer ativo - ndo apenas por necessidade financeira, mas também pelo trabalho oferecer
propdsito, aprendizado continuo e bem-estar?”. Para que isso se viabilize, entretanto, € necessario repensar
o préprio desenho do trabalho. O modelo tradicional e linear — estudar, trabalhar, aposentar - ja ndo com-
porta o aumento da expectativa de vida. Torna-se urgente considerar trajetérias mais flexiveis, com ciclos
de aprendizado, pausas e reinvenc¢do, bem como modelos de transi¢cdo que permitam diferentes formas de
contribuicdo ao longo de toda a vida.

A REINVENCAO DO TRABALHO: UMA TRANSICAO POSSIVEL PARA A LONGEVIDADE
SUSTENTAVEL E SAUDAVEL

A reinvencdo do trabalho para vidas mais longas — nas quais a saude também estd relacionada a manu-
tencdo da participacdo societal — depende de mudancas estruturais em diferentes dimensdes da sociedade,
a comecar por uma mudanca cultural no proprio Ambito corporativo. Persistem estigmas que associam pro-
fissionais mais velhos a aversdo a mudanga, a dificuldade no uso de tecnologias e a resisténcia a lideranca
de mais jovens'. Além disso, a convivéncia de multiplas geracdes no ambiente de trabalho é atravessada
por esteredtipos geracionais que afetam jovens e velhos, o que torna o idadismo um desafio transversal as
organizacoes".

Simplesmente promover a diversidade etdria ndo é suficiente. Assim como em outras agendas da diver-
sidade?, sdo necessarias acdes mais profundas relacionadas a lideranca, constru¢do de confianga e apren-
dizado para que as diferentes perspectivas de grupos que envelhecerao juntos se convertam em um recurso
efetivo para o aprimoramento organizacional. Pensar em programas voltados a longevidade implica ir além
de iniciativas direcionadas apenas as geragdes mais velhas e investir em formacao para a longevidade, na
qual pessoas de todas as idades estejam capacitadas a exercer sua agéncia sobre seus projetos de vida, in-
cluindo gestdo de carreira, educacgado financeira, transi¢cdes profissionais e pds-carreira.

Além das dimensdes culturais e do aprendizado continuado, o cuidado emerge como elemento critico na
reinvencao do trabalho em contextos de multiplas geracdes. Nado se trata apenas do autocuidado, mas das
responsabilidades associadas ao cuidado de terceiros, como filhos, netos, pais idosos e outros dependen-
tes. A auséncia de politicas organizacionais que reconhecam e apoiem essas demandas tende a aprofundar
desigualdades, especialmente de género, dado que as mulheres continuam assumindo de forma despro-
porcional o papel de cuidadoras?. Organizacdes que integram o cuidado a sua cultura apresentam ganhos
mensuraveis em produtividade, saude mental e reputacdo, por meio, por exemplo, de lideranga empatica e
redesenho de jornadas flexiveis®.

A reinvencao do trabalho voltada a promocao e a sustentabilidade de vidas mais longas e saudéaveis, con-
tudo, ndo se restringe ao Ambito do mercado. Governo e organizacdes da sociedade civil tém desempenha-
do papel fundamental no desenvolvimento de solucdes que articulam impacto social, inovagdo tecnolégica
e novos modelos de trabalho e cuidado. Enquanto empresas comecam a incorporar a longevidade em suas
estratégias, governos buscam redesenhar politicas publicas, e empreendedores sociais atuam como tradu-
tores e aceleradores dessas transformagdes, criando modelos préximos da realidade cotidiana e mais ageis
na experimentacgao®. Juntos, esses atores constroem os alicerces para uma longevidade vista ndo como
onus, mas como agenda estratégica de futuro, em que vidas mais longas e produtivas tendem a se tornar a
norma, gerando beneficios sociais, econémicos e comunitarios.

As Tabelas 1, 2 e 3 apresentam, respectivamente, exemplos de iniciativas adotadas por empresas, gover-
nos e empreendimentos sociais e negdcios de impacto para prolongar a participagdo societal pela via do
trabalho, e abrangem ag¢des de capacitacdo, reinsercdo produtiva, cuidado e estruturacdo de condigdes or-
ganizacionais e institucionais para vidas mais longas. Além dessas iniciativas, hd um conjunto relevante de
organizacdes da sociedade civil que atuam em advocacy, producdo de conhecimento, mobilizagdo social e
transformacao cultural sobre o envelhecimento, desempenhando papel fundamental ao qualificar politicas
publicas, combater o idadismo e criar condi¢des simbdlicas e institucionais para a amplia¢ido das oportuni-
dades de trabalho ao longo da vida*.
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Tabela 1.

Exemplos de iniciativas do setor privado

Cultura organizacional
e combate ao idadismo

Grupo O Boticario reposicionou profissionais maduros como ativos do mercado por meio da campanha #0ldToWork
e institucionalizou a Trilha Antietarista, formacdo obrigatdria para funcionarios e forca de vendas, aberta

também ao publico®.

Deloitte adotou programas de mentoria intergeracional, ao conectar executivos seniores e consultores mais

jovens em dialogos estruturados sobre diversidade, equidade e inclusao?®.

Entrada, permanéncia e
transicoes no trabalho

Sanofi retirou a informacao de idade das etapas iniciais de selecdo e criou um banco de talentos 50+%7.

Accenture implementou o programa Grand Masters para atracdo, desenvolvimento e retencao de profissionais
com mais de 50 anos®®.

Delta Airlines redesenhou jornadas e contratos, oferecendo mobilidade interna, meio periodo e oportunidades
continuas de desenvolvimento profissional®’.

Banco Mercantil incluiu colaboradores 50+ no atendimento a um publico majoritariamente da mesma faixa etaria,
e fortaleceu empatia, confianca e qualidade do servico®.

Com a Universidade RD Saude e os Programas Crescer e Trilhar, o Grupo RD Saude investe no planejamento para
carreiras de todas as idades, posicionando a diversidade como transversal em todas as areas da organizacao®..

Aprendizado continuo e
} reinvencao profissional

Assai lancou a trilha Conexao 50+ na Universidade Assai, com foco em diversidade etaria, economia prateada,
letramento digital, saude e bem-estar®2.
Sebrae, por meio do Visao 50+, apoia a reinvencéo profissional de pessoas maduras via empreendedorismo®?.

} Cuidado, saude
e bem-estar

L’Oréal integrou saude fisica, mental e financeira a sua estratégia de longevidade por meio do programa L'Oréal for
All Generations™.

Google india implementou o Elder Care Program para apoiar colaboradores que conciliam trabalho e cuidado

de familiares idoso®.

} Estratégia de
negocios e produtos

L’Oréal Franca alinhou sua comunicacdo para incluir mulheres maduras em campanhas e alinhar produtos ao
envelhecimento real de suas consumidoras®.

Fidelidade criou a posicdo de Head of Longevity, a fim de institucionalizar a longevidade na estratégia, na inovacao
e na governanca corporativa, e desenvolveu produtos e servicos que integram monitoramento de saude, cuidado
domiciliar e planejamento financeiro®.

Brasilprev, por meio do Longevidade em Acdo, difundiu contetdos sobre envelhecimento ativo e planejamento
financeiro em larga escala e ajudou pessoas de todas as idades a pensarem o futuro®®.

Fonte: Lab Nova Longevidade
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Tabela 2.

Exemplos de iniciativas do Governo

4

Capacitacao,
reinsercao
e transicao
profissional

Governo do Estado de Sao Paulo mantém o programa Trampolim 60+, que promove capacitacao, empregabilidade e
autonomia para pessoas idosas, por meio de cursos, apoio a elaboracdo de curriculos e conexdo com vagas de trabalho®”.
Prefeitura de Florianépolis implementou o programa Floripa60+, voltado a capacitacao profissional de pessoas idosas,
com foco em empreendedorismo e empregabilidade?°.

Anatel lancou o programa Conectando Saberes 60+ para articular organizagdes da sociedade civil e universidades e
promover inclusio e letramento digitais*..

Convivéncia,
participacao social e
envelhecimento ativo

Prefeitura de Guaruja mantém o CATI — Centro de Atendimento a Terceira Idade, espaco de convivéncia comunitaria que
promove atividades culturais, fisicas e de inclusdo digital, a fim de fortalecer vinculos sociais e prevenir o isolamento®?.
Instituto Federal de Roraima mantém o projeto Cidadania Ativa na 32 Idade que promove troca de experiéncias, vivéncias
e saberes entre pessoas idosas que possuam formacao técnica e/ou notorio saber e demais participantes, com beneficio
mutuo de pratica e atualizacdo de conhecimento™.

Cuidado, protecao
social e politicas
estruturantes

Governo Federal do Brasil lancou o Plano Nacional de Cuidado, voltado a corresponsabilizacdo do trabalho de cuidado e ao
suporte para que pessoas cuidadoras possam continuar estudando e trabalhando™*.

Governo do Estado de Sao Paulo coordena o Programa Vida Longa, iniciativa intersetorial que integra moradia, protecao
social e acolhimento comunitario para pessoas idosas em situacdo de vulnerabilidade®’.

Corregedoria-Geral da Justica do Tocantins, por meio da iniciativa COCID, desenvolveu um diagnéstico estadual inédito
sobre a populacdo idosa, e subsidiou a formulacio de politicas publicas e acdes de protecio e cuidado®®.

Tabela 3.

Exemplos de iniciativas de empreendedorismo e impacto social

T

4

Capacitacao,
reinsercao e
transicao produtiva

Fa.Vela mantém o programa Perifa60+, que oferece educacao empreendedora e fortalecimento de habilidades de lideranca
para pessoas idosas em territdrios periféricos.

Olabi desenvolve o projeto Transborda60, com capacitacao digital adaptada aos ritmos de aprendizagem de pessoas
idosas, que aborda o uso pratico de aplicativos e servicos digitais, seguranca online e leitura critica da informacao.

IPPE - Instituto de Pesquisas e Projetos Empreendedores implementou programas estruturados de empreendedorismo
para a maturid_de, com alcance nacional, uso de plataformas digitais e foco em autonomia econémica.

Mediacao e
conexao com
o trabalho e a renda

Labora.tech utiliza inteligéncia artificial e andlise de dados para conectar profissionais experientes a demandas
organizacionais, oferecendo requalificacao (upskilling) e matching qualificado para modelos flexiveis de trabalho.
Talento Sénior e Maturi promovem conexao qualificada entre a experiéncia de profissionais 50+ e demandas do mercado
por meio de plataformas de empregabilidade e programas de capacitacio®’.

Cuidado, saude
e conciliacao
trabalho-vida

Cuidador de Confianca mobiliza dados e tecnologia para apoiar a gestao do cuidado de familiares, e facilitar a conciliacao
entre trabalho, cuidado e vida pessoal.

4

Infraestrutura

de inovacao e
aceleracao do campo
da longevidade

Silver Hub atua como hub e aceleradora de startups do mercado da longevidade, ao promover inovacao tecnoldgica,
escalabilidade e conexao com investidores.

ATIVEN, em parceria com o InovaHC, desenvolve o Mapa de Seniortechs do Brasil, que estrutura e da visibilidade ao
ecossistema de solugoes voltadas ao publico 50+.

Fonte: Lab Nova Longevidade*®
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CONCLUSAO: O TRABALHO COMO CAMINHO PARA SOCIEDADES LONGEVAS
E RESILIENTES

Investir na entrada, permanéncia e reinsercdo de pessoas mais velhas na forca de trabalho contribui para
a formacao de equipes mais diversas, sendo a diversidade associada a maior probabilidade de inovacdo em
produtos e processos?’. Esse movimento torna-se ainda mais estratégico quando se considera o papel das
pessoas idosas como consumidoras. Em 2050, estima-se que a populacdo com 50 anos ou mais respondera
por cerca de 60% do consumo global, e movimentara aproximadamente US$ 96 trilhdes®. Isso quer dizer
que promover diversidade etdria no polo da producio é mais que resposta demografica. E uma decisio
estratégica capaz de resultar em servigos e solug¢des mais alinhados as necessidades e expectativas desse
segmento crescente da populacao.

Para que esse potencial se concretize, é necessdria uma transformacao coordenada nas dimensdes cul-
tural, organizacional e econ6mica que moldam nossas formas de viver, trabalhar e aprender. Isso implica
revisar o modelo mental ainda dominante - baseado em trajetérias lineares de estudar, trabalhar e se apo-
sentar - e substitui-lo por percursos mais longos, flexiveis e interdependentes, compativeis com vidas que
se estendem por mais décadas.

Nesse contexto, a extensao da existéncia produtiva depende diretamente da articulagdo entre trabalho e
aprendizagem ao longo da vida. Carreiras mais longas, assim como modalidades flexiveis de atua¢do - como
consultoria, projetos tempordrios, trabalho em tempo parcial ou transi¢des pos-carreira — ndo se sustentam
sem investimentos continuos em requalificacdo, letramento digital e desenvolvimento de novas competén-
cias. A aprendizagem passa a funcionar como infraestrutura central para a permanéncia, a reinsercao e a
reinvencao profissional em idades mais avancadas, o que traz desafios especificos em paises como o Brasil.

O pais envelhece rapidamente em um contexto marcado por desigualdades educacionais histéricas. En-
tre pessoas com 60 anos ou mais, 14,9% sao analfabetas, com maior incidéncia entre pretos e pardos®. Além
disso, quando a longevidade € analisada em perspectiva intergeracional, observa-se que 29% da populacio
brasileira entre 15 a 64 anos é considerada analfabeta funcional®’. Esses déficits educacionais limitam o
acesso de pessoas idosas de hoje e de amanha as diferentes oportunidades de trabalho ao longo da vida,
com impactos na sociedade como menor dinamismo econdmico, restricdes ao consumo, menor diversida-
de de perspectivas nas organizacdes e fragilizacdo da coesao social.

Diante desse quadro, trajetorias profissionais mais longas e inclusivas dependem de ac¢do coordenada
entre diferentes setores. A articulacio entre educacao, trabalho e aprendizagem ao longo da vida requer
colaboracao estruturada entre governos, empresas, instituicdes educacionais e organizacdes da sociedade
civil, tanto para o redesenho de politicas publicas quanto para a transformacao de préticas organizacionais
e narrativas culturais. Nesse processo, o empreendedorismo social exerce papel estratégico ao antecipar
solucdes, testar modelos em contextos reais e traduzir desafios educacionais e produtivos em inovacoes
aplicaveis, acelerando a transicao para formas de trabalho mais flexiveis, inclusivas e sustentéveis.

E nesse movimento colaborativo que emerge o paradigma da Nova Longevidade, em que o envelheci-
mento deixa de ser percebido como fator limitante ao desenvolvimento e passa a ser reconhecido como um
ativo estratégico. Sociedades longevas tornam-se resilientes ndo por evitarem o envelhecimento, mas por
saberem transformd-lo em recurso: valorizam as contribuicdes ao longo de toda a vida, criam condicdes
para a participacdo continuada das pessoas e desenvolvem mecanismos institucionais compativeis com
trajetdrias mais longas, plurais e produtivas. Nessa perspectiva, a longevidade, antes vista como “desafio
do futuro” ou mesmo como um tema "dos mais velhos", consolida-se como um dos motores centrais do
desenvolvimento humano, econémico e comunitdrio no século XXI.
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