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extensao do tempo de vida humano representa

uma das transformagdes mais profundas da so-

ciedade contemporanea, e desafia paradigmas

estabelecidos sobre trabalho, carreira e aposen-

tadoria. Nas ultimas décadas, ganhamos cerca
de 25% a mais de anos de vida'. No entanto, esse avanco
ndo foi acompanhado por uma ampliacdo equivalente
do tempo de vida produtiva. Ao contrario, o periodo
em que as pessoas conseguem permanecer ativas pro-
fissionalmente — o workspan - tem se encurtado, crian-
do descompasso entre longevidade e oportunidades
de trabalho.

Resumo

Objetivo: analisar o descompasso entre longevidade,
transformacdes tecnoldgicas e modelos organizacionais
jovens-céntricos, discutindo o workspan como eixo para
repensar trabalho e carreiras.

Estado da arte: a literatura aponta envelhecimento
acelerado da forca de trabalho, persisténcia do idadismo
nas organizacoes e encurtamento das trajetorias
profissionais, intensificados pela automacao e pela rapida
obsolescéncia de habilidades.

Originalidade: o artigo articula o workspan como categoria
estratégica de gestao, conectando longevidade, tecnologia
e desenho organizacional. Ao relacionar a crise do modelo
piramidal de carreiras a mudanca da estrutura demografica,
oferece uma leitura integrada do futuro do trabalho.

Impactos: o texto fornece aos gestores uma lente analitica
e orientacdes praticas para revisar politicas de pessoas,
desenho do trabalho e estratégias de competitividade em
contextos multigeracionais.

Palavras-chave: workspan, longevidade, futuro do trabalho,
idadismo, gestao de pessoas.

0DS: ODS 3 — Saude e bem-estar, 4 — Educacao de
qualidade, 8 — Trabalho decente e crescimento econémico,
10 — Reducdo das desigualdades.

ABSTRACT

Objective: To analyze the mismatch between increased
longevity, technological change, and youth-centric
organizational models, discussing workspan as a lens for
rethinking work and careers.

State of the art: Research highlights rapid workforce aging,
persistent ageism in organizations, and shortened career
trajectories, intensified by automation and accelerated skills
obsolescence.

Originality: The article positions workspan as a strategic
management category, connecting longevity, technology,
and organizational design. By linking the erosion of
pyramidal career models to demographic change, it offers
an integrated perspective on the future of work.

Impacts: The article provides managers with analytical
insights and practical guidance to rethink people
policies, work design, and competitive strategies in
multigenerational contexts.

Keywords: workspan, longevity, future of work, ageism,
people management.

SDGs: 3 - Good health and well-being, 4 — Quality
education, 8 — Decent work and economic growth, 10 —
Reduced inequalities.
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Segundo o Milken Institute?, os trés principais desafios da longevidade sdo propdsito, saude e seguranca
financeira. A histéria do movimento Lab60+° reforca essa constatacdo. Desde 2014, mais de 300 encontros
do movimento, chamados de "Café ComVida™ reuniram pessoas de diferentes idades no Brasil e em outros
paises para discutir e cocriar solucdes relacionadas a longevidade. De forma recorrente, trés temas emer-
gem espontaneamente nesses encontros: a busca por ampliagdo da conexao social, o receio de adoecer e se
tornar dependente de familiares e a preocupacao com a sustentabilidade financeira quando o ciclo profis-
sional tradicional entra em crise, frequentemente a partir dos 50 anos de idade.

As falas dos participantes evidenciam um desalinhamento entre expectativas individuais e praticas or-
ganizacionais. Frases como "Tenho ainda muito a contribuir, mas ndo encontro trabalho quando informo
minha idade" ou "Por que a politica de RH da minha empresa me incentiva, ou até me obriga, a me apo-
sentar aos 60, se me sinto pleno e motivado?" revelam o choque entre a realidade vivida por profissionais
maduros e uma cultura organizacional fortemente jovem-céntrica.

Este artigo argumenta que a persisténcia de modelos organizacionais desenhados para uma forca de
trabalho predominantemente jovem encurta artificialmente o workspan, o que compromete a competiti-
vidade das empresas e aprofunda desigualdades. A partir da andlise do novo contexto demogréfico, das
praticas empresariais vigentes e das transformacoes tecnoldgicas em curso, o texto defende a necessidade
de redesenhar modelos de trabalho, carreira e gestdo de pessoas, de modo a ampliar o workspan e integrar,
de forma produtiva, diferentes fases da vida profissional.

ONOVO CONTEXTO DEMOGRAFICO E A PERSISTENCIA DO IDADISMO ORGANIZACIONAL

A velocidade do envelhecimento populacional no Brasil é extraordindria. Entre 2000 e 2023, a propor¢ao
de pessoas com mais de 60 anos no pais® quase duplicou, saltando de 8,7% para 15,6% da populagido. No
mesmo periodo, a populacdo economicamente ativa (PEA) cresceu em ritmo mais lento, alterando de forma
estrutural a relacdo entre trabalhadores em idade ativa e pessoas idosas: em 2000, havia cerca de 1,6 idoso
para cada dez pessoas economicamente ativas; em 2025, essa proporcao passou de trés para cada dez.

O Instituto de Estudos para Politicas de Saude (IEPS)° alerta que a populagdo idosa brasileira dobrara
em apenas 25 anos, um ritmo seis vezes mais rdpido do que o observado em paises da Organizacao para a
Cooperacgdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). Com essa trajetdria, pessoas com mais de 60 anos re-
presentardo 38% da populacdo em 2070, elevando a idade média da for¢a de trabalho para cerca de 48 anos,
frente aos atuais 35,5 anos.

A adaptacdo de culturas e praticas organizacionais a rdpida transicdo demografica ocorre de forma muito
lenta, o que deixa um contingente crescente de profissionais experientes & margem das oportunidades de
trabalho. Muitas organizacdes continuam operando como se nada estivesse mudando. Associam juventude
a atributos profissionais desejaveis, como energia, criatividade e adaptabilidade, enquanto imputam ao en-
velhecimento caracteristicas opostas, como fragilidade, lentidao e rigidez. Essa associacdo, frequentemen-
te implicita, sustenta praticas de exclusao etdria que se manifestam de forma sutil, porém sistematica, nos
processos de recrutamento, promog¢ao e desenvolvimento.

Pesquisa da AARP’, antiga American Association of Retired Persons, revela que 64% dos trabalhadores
com mais de 50 anos relatam ter vivenciado ou presenciado discriminacao etdria no ambiente de trabalho,
e 91% acreditam que essa pratica é comum. As manifestacdes mais recorrentes incluem a percep¢ao de me-
nor habilidade tecnolégica, resisténcia 8 mudanca e desvalorizacdo de conquistas e experiéncias acumula-
das. Um quinto dos consultados afirma sentir-se pressionado a deixar seus empregos em funcao da idade,
independentemente de desempenho e motivacao.

Evidéncias internacionais indicam que essa percep¢do ndo encontra respaldo empirico. Estudos mos-
tram que profissionais mais velhos tendem a se afastar menos do trabalho por motivos de saude, apre-
sentam niveis mais elevados de lealdade e engajamento e acumulam repertdrios técnicos e socioemo-
cionais valiosos®. Ainda assim, esses atributos raramente sdo reconhecidos de forma estruturada pelas
politicas organizacionais.
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No Brasil, os dados reforcam essa contradicdo. Informacgdes do Cadastro Geral de Empregados e Desem-
pregados (Caged)’ indicam que, apesar da criacdo expressiva de 1,69 milhdo de postos formais de trabalho
em 2024, a populacdo acima de 40 anos é excluida do mercado formal como se continudssemos com ex-
pectativa de vida da década de 1930 (45 anos). Empresas comumente oferecem programas de atracao de
estagidrios, trainees e aprendizes entre 18 e 24 anos, mesmo que esses representem algo como 11% da popu-
lacdo brasileira, com tendéncia a diminuir, enquanto a populacdo entre 40 e 64 anos representa 21%, com
tendéncia de crescimento a cada ano'’, e continua completamente ignorada.

Levantamento do GPTW50+!, da Great Place to Work, revela que apenas 2% das contratacdes das empre-
sas de destaque foram de profissionais acima de 50 anos, e somente duas entre cinco empresas dessa amos-
tra adotam politicas explicitas de ndo discriminagio por idade. Pesquisa da PwC no Brasil, em parceria com
a Fundacao Getulio Vargas (FGV)%?, mostra que, embora empresas reconhecam competéncias relevantes em
profissionais maduros — como capacidade de diagndstico (87%), resolucao de problemas (86%) e equilibrio
emocional (96%), 89% delas ndo tém modelos estruturados de carreira voltados a continuidade ou reinven-
¢ao dessas trajetorias.

Ao insistirem em modelos de contratacdo e desenvolvimento orientados quase exclusivamente para
jovens, as organizacdes ndo apenas reforcam desigualdades, como também encurtam artificialmente o
workspan de uma parcela crescente da populacdo. Em um contexto de envelhecimento acelerado e reducao
da oferta de trabalhadores jovens, essa escolha deixa de ser apenas cultural ou simbdlica e passa a represen-
tar um risco concreto & competitividade e a sustentabilidade dos negdécios.

O CONCEITO DE WORKSPANE O NOVO MAPA DA VIDA

A insuficiéncia dos modelos tradicionais de carreira torna-se ainda mais evidente quando se observa a
reconfiguracdo do curso da vida profissional. A l16gica trifasica - educagdo na juventude, trabalho na idade
adulta e aposentadoria na velhice — tornou-se obsoleta. Como afirma o médico Alexandre Kalache®, daqui
para a frente, a vida apds a juventude tende a se apresentar em ciclos mais curtos, individualizados, de
trabalho, estudo e cuidado, que se alternam de acordo com escolhas de vida e condi¢des socioecondmicas.

Nesse contexto, o conceito de workspan emerge como uma chave interpretativa central. Mais do que es-
tender a permanéncia no trabalho remunerado, o workspan refere-se a capacidade de sustentar, ao longo da
vida, formas diversas de participacdo produtiva, econdmica e socialmente relevante. Isso implica reconhe-
cer que entradas tardias, reentradas, pausas e mudancas de rota deixardo de ser excecdo para se tornarem
parte constitutiva das trajetérias profissionais contemporaneas.

Essa leitura dialoga com a proposta do Stanford Center on Longevity, em sua iniciativa The New Map
of Life**, que propde um modelo de vida centendria organizada em multiplos ciclos. Nesse novo mapa, a
aprendizagem ao longo da vida (lifelong learning) deixa de ocupar papel periférico e passa a ser condi-
¢do estrutural para a permanéncia produtiva e para as frequentes transicoes de carreira. O relatério Global
Human Capital Trends, da Deloitte®, indica que a relacdo entre trabalhadores e organizacdes estd em pro-
funda transformacao, com crescente valorizagao de aprendizagem continua. O trabalho tende a se estender
por mais tempo, mas de forma radicalmente diferente da atual. A expectativa é que trabalhemos por 60
anos ou mais, ndo no modelo exaustivo de 40 horas semanais, mas em formatos com maior flexibilidade de
ritmo, intensidade e vinculo, o que permite combinacdes variadas entre trabalho, estudo, requalificacio e
cuidado ao longo da vida adulta.

O workspan vem sendo incorporado ao debate econdmico e institucional como varidvel critica para a
sustentabilidade de paises e organizagdes. Devemos garantir ndo sé que vivamos mais tempo (lifespan),
mas com qualidade de vida (healthspan) e de forma integrada na sociedade e produtiva (workspan), como
diz David Sinclair'. O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID)" tem destacado que a incapacidade
de ampliar a vida produtiva em contextos de envelhecimento acelerado tende a aprofundar desigualda-
des, pressionar sistemas de protecdo social e comprometer a produtividade. Sob essa 6tica, o workspan
torna-se desafio sistémico, que exige respostas coordenadas de politicas publicas, mercados de trabalho e
praticas organizacionais, como incentivos fiscais para contratacdo de trabalhadores mais velhos, politicas
de contratagdo sem limite de idade, contratos de trabalho mais flexiveis, programas de apoio a transicdo de
carreira, linhas de crédito sem limite de idade e programas de mentoria especificos para empreendedores
acima de 50 anos.
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O desafio € gigante. Repensar o workspan implica revisar pressupostos centrais que estruturam o tra-
balho nas organizacdes: como se definem posi¢Oes de entrada e reentrada, como se reconhecem compe-
téncias transferiveis e como se combinam flexibilidade, aprendizagem por toda a vida (lifelong learning)
e diferentes intensidades de participagcdo produtiva. Trata-se de redesenhar o proprio significado da vida
profissional em contextos de longevidade ampliada.

O QUE PRECISA MUDAR NAS ORGANIZAG()ES

A necessidade de redesenhar o workspan torna-se ainda mais evidente diante da velocidade das trans-
formagdes tecnoldgicas em curso. A automacgao, a inteligéncia artificial e a digitalizacdo vém encurtando
ciclos ocupacionais, redefinindo contetidos de trabalho e ampliando a frequéncia de transicdes profissio-
nais ao longo da vida. Relatdrios recentes do World Economic Forum'® estimam que 39% das habilidades
atuais se tornarao obsoletas entre 2025 e 2030 e que as novas tecnologias irdo remodelar 22% dos empregos
até 2030.

Pesquisas ajudam a identificar com mais clareza o que precisa mudar nas organizacdes. Estudo do Bos-
ton College Center on Aging & Work' aponta quatro dimensdes fundamentais para a construcao de equipes
multigeracionais: remuneracgio e beneficios justos e personalizados para diferentes fases da vida; oportu-
nidades de desenvolvimento, treinamento e desenho de carreira compativeis com trajetorias mais longas e
ndo lineares; ambientes de trabalho que promovam saude, bem-estar e seguranca; € maior flexibilidade e
autonomia na organizagio do trabalho.

Na prética, isso implica revisar pressupostos profundamente enraizados. Organizagdes precisam des-
locar o desenho do trabalho de cargos fixos para escopos mais flexiveis, ampliar as formas de vinculo e
participacdo produtiva, criar rotas formais de reentrada e transicdo e romper com a forte correlacdo entre
idade e posicdo hierdrquica. Em vez de tratar pausas, reinicios ou mudancgas de rota como excegoes, tor-
na-se necessdario reconhecé-los como componentes normais de trajetorias profissionais em contextos de
longevidade ampliada e aceleracdo tecnoldgica.

Experiéncias recentes indicam que esse redesenho € possivel. A startup Labora® vem testando modelos
de trabalho flexivel para profissionais acima de 50 anos, combinando reinclusdo social, requalificacao gra-
tuita e programas para lapidar e conectar competéncias e experiéncias acumuladas com problemas atuais
das organizacdes e da sociedade. Ao substituir curriculos e entrevistas convencionais por processos sem
vieses de identificagdo de competéncias e perfis, a iniciativa procura ativar life skills hoje subaproveitadas e
oferecer oportunidades que estavam fechadas. A plataforma tornou-se referéncia de ativagdo das poténcias
seniores e disponibilizacdo delas para resolucdo de desafios das empresas e sociedade, com premiacdes
nacionais e internacionais.

Empresas que insistirem em modelos desenhados para carreiras curtas e concentradas na juventude
tendem a enfrentar maior escassez de talentos e dificuldades de adaptacdo. Em contrapartida, aquelas que
conseguirem redesenhar seus processos para integrar aprendizagem continua, flexibilidade e diversidade
etdria estardo mais bem posicionadas para transformar longevidade e tecnologia em vantagem estratégica.
O checklist apresentado na Figura 1 procura contribuir para a avaliacdo do grau de prontiddo das organiza-
¢Oes para operar nesse novo cenario.
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Figura 1.

Checklist para atualizacao de processos para formacao de equipes multigeracionais

1. Como a capacidade de contribuicao do candidato é avaliada no processo seletivo
[] Predominantemente por curriculo e histérico de cargos ocupados.

Principalmente por entrevistas baseadas em experiéncias passadas.

Por exercicios praticos, casos ou diagnosticos aplicados a problemas reais do negocio.

. Como trajetdrias profissionais longas, com mudancas ou pausas, sao interpretadas?
Como sinal de risco ou possivel desatualizacao.
Como algo neutro, que exige cautela adicional.
Como fonte potencial de repertorio, adaptacao e julgamento.

gogos 0o

. Por quais modalidades um profissional pode ingressar na organizacao?
Apenas por vagas tradicionais vinculadas a trilhas de carreira.
Por excecdes informais ou solucdes ad hoc.
Por multiplas portas formais, como CLT, trabalhos flexiveis, projetos ou escopos especificos.

OOw

Como a organizacao trata profissionais que ingressam apoés pausas ou transicées de carreira?
Como casos excepcionais, sem desenho especifico.

Como contratacdes regulares, com adaptacoes pontuais.

Como categoria reconhecida, com posicoes e expectativas proprias.

OO0 &

0 que acontece com os perfis descartados ao longo do processo seletivo?

As razdes de exclusdo ndo sao analisadas de forma sistematica.

Ha analise pontual, sem identificacao de padroes recorrentes.

Ha revisao periodica de padrdes de exclusdo associados a idade, a trajetoria ou ao momento de vida.

000w

Como novos cursos e treinamentos sao definidos?

A prioridade é para profissionais mais jovens, talentos ascendentes.

Ha avaliacdo anual de performance, priorizando talentos e desenvolvimento.

Ha micro avaliagdes constantes, que geram oportunidade de micro desenvolvimentos constantes, a partir
de gaps identificados no cruzamento de dados.

mininy-)

. Como é a correlacao de idade e niveis hierarquicos na empresa?
As posicoes de entrada sao ocupadas por jovens recém-formados; as pessoas de meia-idade ocupam a
gestao intermediaria e 0s cargos mais altos sao ocupados por seniores.
Estamos comecando a verificar a quebra de correlacao entre idade e nivel hierdrquico, com jovens
ascendendo mais rapido.
Sem correlacao entre idade e niveis hierarquicos, ha jovens recém-formados e seniores em reentrada no
mercado ocupando posicoes na base da organizacao, assim como ha mais de trés geracoes nos cargos
intermediarios e de lideranca.

o S

Interpretacao dos resultados

Pontuacao 0 a 4 pontos
A organizagao opera predominantemente sob uma ldgica
B Para cada resposta da primeira alternativa, jovem-céntrica e linear de contratacio, com baixa capacidade
atribua O pontos. de incorporar trajetorias profissionais longas ou nao lineares.
B Para cada resposta da segunda alternativa, 5 a9 pontos

atribua 1 ponto A organizacao reconhece parcialmente o potencial de equipes
multigeracionais, mas ainda depende de excecdes, ajustes informais
ou solucdes ad hoc, sem redesenho consistente do processo decisario.

B Para cada resposta da terceira alternativa,

atribua 2 pontos. 10 a 14 pontos
- - A organizacao demonstra contribuir de forma substantiva para
Pontuacao total possivel: 0 a 14 pontos. a ampliacdo do workspan de seus profissionais, e como isso a

beneficia em termos de competitividade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Tradicionalmente, as organizacdes foram desenhadas como pirdmides: atraem grandes contingentes de
jovens recém-formados para posicdes de base, concentram profissionais de meia idade nos niveis geren-
ciais e mantém um numero reduzido de pessoas mais velhas no topo da hierarquia. Esse desenho organi-
zacional espelha, ndo por acaso, a estrutura demografica que predominou por séculos e que aprendemos a
representar como piramide etaria.

O problema é que a demografia deixou de ser piramidal. A medida que a distribuicfio et4ria passa a se as-
semelhar menos a uma pirdmide e mais a um cogumelo - com uma base relativamente estreita e um corpo
alargado nas idades intermedidrias e avancadas -, o modelo organizacional tradicional entra em tensdo. A
consequéncia direta € a escassez de for¢a de trabalho juvenil. Ou, nos termos mais correntes do campo de
RH, a chamada “guerra por talentos”.

Quando organizacdes insistem em enxergar os jovens como a unica solug¢do para ocupar posi¢des de
entrada em escala, a demanda passa a superar a oferta. O resultado é competicdo crescente, aumento de
custos, dificuldade de preenchimento de vagas e perda de capacidade adaptativa. Nesse contexto, ampliar
o workspan deixa de ser uma pauta unicamente associada a diversidade etdria ou a responsabilidade social
e passa a constituir uma resposta estratégica a nova configuracdo demogréfica e ao futuro do trabalho.

Nesse contexto, trés eixos de acdo sao fundamentais. Primeiro, revisar processos de recrutamento, pro-
mocao e desenvolvimento para eliminar vieses etarios, implementando politicas de contratacdo sem limite
de idade e contratos flexiveis. Segundo, investir massivamente em programas de reskilling e upskilling,
criando rotas de apoio a transi¢do de carreira ao longo de vidas profissionais estendidas. Terceiro, promover
mentoria reversa e colaboracdo intergeracional, a fim de combinar a energia e fluéncia digital dos jovens
com a inteligéncia emocional e visdo sistémica dos mais velhos.

Do lado pessoal, temos uma verdade a enfrentar: o jogo mudou, sim. Mas isso pode ser uma boa noticia
se aprendermos as novas regras do jogo e ndo ficarmos paralisados com o que fomos ensinados quando
crianga. Assim como perguntamos aos adolescentes "o que quer ser quando crescer?", devemos passar a
perguntar aos adultos "O que vocé quer ser quando amadurecer?" Cada vez mais teremos que fazer transi-
¢Oes de carreira e nos atualizar por toda a vida. Sao tempos desafiadores, porém, instigantes e certamente
transformadores.
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