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Resumo

Este ensaio tedrico propde um modelo inicial de longevidade de carreira em trabalhadores mais velhos, entendida
como a antitese do desengajamento. A partir da revisao de literatura nacional e internacional, foram identificados
cinco fatores promotores: suporte organizacional percebido, centralidade do trabalho, adaptabilidade de carreira,
empregabilidade percebida e voligdo no trabalho. A proposta oferece bases para investigagdes empiricas futuras
e busca ampliar a compreensado do prolongamento voluntario da vida laboral no contexto do envelhecimento
populacional.
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Abstract

This theoretical essay proposes an initial model of career longevity in older workers, understood as the antithesis of disengagement.
Based on a review of national and international literature, five promoting factors are identified: perceived organizational support,
work centrality, career adaptability, perceived employability, and work volition. The model offers a foundation for future empirical
research and contributes to understanding the voluntary extension of working life in the context of an aging population.
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La “antitesis del desenganche”: ensayo teorico y propuesta de un modelo inicial
sobre la longevidad de carrera de trabajadores mayores

Resumen

Este ensayo tedrico propone un modelo inicial de longevidad de carrera en trabajadores mayores, entendida como la antitesis del
desenganche. Con base en una revisién de la literatura nacional e internacional, se identifican cinco factores promotores: apoyo
organizacional percibido, centralidad del trabajo, adaptabilidad de carrera, empleabilidad percibida y volicién laboral. La propuesta
ofrece fundamentos para futuras investigaciones empiricas y amplia la comprensién sobre la extensién voluntaria de la vida laboral
en el contexto del envejecimiento poblacional.
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INTRODUCAO

‘Um homem se humilha se castram seu sonho. Seu sonho € sua vida e a vida é trabalho. E sem
0 seu trabalho, um homem ndo tem honra, e sem a sua honra, se morre, se mata. Nao da pra ser

feliz". Sdo os versos da cancdo de Gonzaguinha, Guerreiro menino.

Versos que servem para iniciar uma reflexao sobre como lidar com o fendmeno da longevidade
humana? Ao mesmo tempo que lidar com a discriminagdo no mercado de trabalho, que tende a
expulsar o trabalhador mais velho, dado seu envelhecimento.

Tikkanen (2012, p.15) chamou isso de esquizofrenia do mercado de trabalho, pois ao mesmo que
o mercado reivindica a necessidade de os trabalhadores mais velhos permanecerem mais tempo,
os trabalhadores mais velhos sdo os mais demitidos. Isso se da por um fator muito forte, em suas
palavras: “a glorificagao da juventude”.

Segundo Oddone (2019) o trabalho tem uma representagédo social na vida humana, confere
dignidade, proporciona bem-estar, faz o ser humano sentir-se Util, além de contribuir para a saude
das pessoas. Tanto que o sofrimento do desemprego produz mudancas na saude das pessoas
(Fournier et al., 2015) . Ao inquirir trabalhadores mais velhos sobre o porqué ndao conseguiam um
emprego, todos indicaram que a idade (ser velho) era a principal causa (Oddone, 2019).

A longevidade deve ser celebrada e considerada partir de uma perspectiva positiva da vida.
No entanto, pesquisadores que estudam o trabalho humano em diferentes areas, alertam para
um desafio crescente: o envelhecimento da forga de trabalho tende a se tornar uma questao
organizacional dominante. Isso ocorre, principalmente, devido a escassez de mao-de-obra,
consequéncia da diminuicao da reserva de pessoas jovens que ingressarao no mercado de trabalho
(Crespo, 2004; Heraty & McCarthy, 2015; Veth et al., 2015).

Além da diminuigao de pessoas jovens no mercado de trabalho, trabalhadores ainda em condigdes
laborais e que desejam se aposentar, por opgao de vida, podem levar a uma piora desta escassez.
Dado que muitos tem o sonho de construir um plano de aposentadoria, para ao final da carreira,
poder desfrutar a vida sem precisar da renda do trabalho, tornando atrativa a saida do mercado de
trabalho (Dias, 2022)

A longevidade, assim como a possibilidade de aposentadoria sdao fenbmenos contemporaneos.
No inicio deste século, a aposentadoria, como culminagdo recompensadora de uma longa e bem-
sucedidavida profissional, era desconhecida. A vida profissional das pessoas era aproximadamente
equivalente a vida depois dos 16 anos de idade (Cahill & Salomone, 1987)
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No contexto brasileiro, observa-se um acelerado envelhecimento populacional. Entre 2010 e 2022,
a proporcao de pessoas com 65 anos ou mais aumentou de 7,4% para 10,9%, enquanto a populacéao
de 0 a 14 anos reduziu de 24,1% para 19,8%. Projecdes indicam que, em 2030, cerca de 19% da
populacao brasileira tera 60 anos ou mais; em 2060, esse percentual deve alcancar 32%. Esses
dados reforgam a urgéncia de politicas publicas voltadas para esse segmento etario (Flach &
Dandara, 2024; IBGE, 2018, 2023).

Amorim et al. (2019) constataram que, como reflexo da demografia, nos ultimos anos, ja ha
proporcionalmente mais trabalhadores com mais de 50 anos em atividade do que em outras faixas
etarias no pais. Além disso, ha fortes indicios de que este contingente, continuara a crescera nos

proximos anos, alinhando o Brasil a tendéncia mundial de uma vida laboral mais longa.

Embora o envelhecimento da forga de trabalho seja um fendmeno amplamente reconhecido, ainda
sdo escassas, no contexto nacional, as pesquisas que exploram de forma sistematica as trajetorias
de carreira dos trabalhadores mais velhos. Como apontam Dias e Hanashiro (2024), grande parte
da literatura sobre o tema carece de abordagens teodricas integradas e de modelos que articulem
variaveis psicossociais relevantes para a extensao da vida laboral. Este ensaio pretende preencher
essa lacuna, tendo como objetivo propor um modelo tedrico preliminar explicativo da longevidade
de carreira, baseado em fatores que levam os trabalhadores mais velhos a prolongar suas vidas
laborais.

O artigo estd organizado em trés partes. Na primeira, apresenta-se o referencial teorico,
com conceituacbes sobre: carreira pos-carreira, longevidade de carreira, empregabilidade e
competéncias. Na segunda, com base nos conceitos desenvolvidos, apresenta-se a proposta de
um modelo tedrico sobre longevidade de carreira e seus fatores constituintes. Por fim, a terceira
parte, expbe-se as conclusdes e sugere uma agenda para pesquisas futuras.

1. REFERENCIAL TEORICO
11. CARREIRA POS CARREIRA

Segundo Crespo (2004) literatura sugere que o emprego “pos-carreira” consiste nas chamadas
formas atipicas. Esta literatura ndo suporta, ao menos explicitamente, que o trabalho “pds-
carreira” é constituido significativamente da forma “tipica”. O emprego “pds-carreira” é definido em
referéncia a um emprego de carreira ou vitalicio, ou seja, emprego que, anteriormente, pode ter
durado toda a carreira ou a maior parte dela.
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Essa diferenciacao é importante para o estudo de carreiras: o trabalho ou emprego vitalicio
também é chamado emprego ou trabalho de carreira (career job). Existe o trabalho intermediario,
chamado de emprego-ponte (bridge job/employment). Emprego-ponte refere-se ao emprego entre
um emprego de carreira (“tipico”) e a aposentadoria completa, ou o emprego que ocorre apés a
aposentadoria de uma pessoa de um cargo (“tipico”), mas antes de sua retirada permanente da
forca de trabalho (Kerr & Armstrong-Stassen, 2011; Lytle et al., 2015; Tempest & Coupland, 2017).

Num contexto de envelhecimento da populacao, manter-se empregado ou voltar a trabalhar mais
tarde na vida pode ser altamente benéfico para os individuos e para a sociedade como um todo
(Riva, Lucchini e Piazzoni, 2022).

A esse respeito, Luke e Neault (2020) apresentaram uma pesquisa com aposentados canadenses
que destacou que a seguranca financeira, a falta de conexdes sociais profissionais ou o desejo de
atualizar habilidades (aprendizado ao longo da vida) foram os motivos apresentados para retornar
ao trabalho. Evidenciando que o bem-estar e a identidade pessoal podem ser reduzidas com
transicdes de carreira que fazem com que um individuo sinta a perda de uma parte significativa
de sua identidade, devido ao abandono da rotina de seu estagio atual na vida, informam os
pesquisadores.

Riva et al. (2022) concluem que o emprego prolongado protege as pessoas dos riscos de pobreza e
exclusdo social e mantém as pessoas fisicamente e mentalmente ativas; além disso, é também uma
importante fonte de recursos nao econémicos e simbdlicos, como conexdes sociais e autoestima.

Kerr e Armstrong-Stassen (2011) se debrucaram sobre os fatores que influenciam a decisdo de se
engajar em um emprego pos-carreira e classificaram entre: fatores push (perspectivas de emprego
com baixos salarios, necessidade financeira) e fatores pull (caracteristicas associadas ao trabalho
autbnomo que o tornam uma opc¢ao desejavel para os trabalhadores mais velhos, como horarios de
trabalho flexiveis, autonomia e independéncia no trabalho e maiores oportunidades de aprendizado
e desenvolvimento). Ambos fatores influenciam a decisdo dos trabalhadores mais velhos de se
engajar no empreendedorismo pos-carreira.

1.2. LONGEVIDADE DE CARREIRA

Maestas (2010) propds que os trabalhadores selecionam um dos trés caminhos de aposentadoria:
aposentar-se integralmente e nunca mais retornar ao trabalho; transicao para um emprego de
meio periodo e depois aposentadoria integral, ou aposentar-se e retornar ao mercado de trabalho
posteriormente a "ndo-aposentadoria” (unretirement). A autora descobriu que quase metade dos
aposentados segue um caminho deaposentadoriando tradicional que envolve aposentadoria parcial
e/ou nao aposentadoria, inclusive o grande numero de pessoas que se aposentam se sentindo
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jovens, retornam ao trabalho posteriormente, o que leva a grande maioria dos trabalhadores a
prolongarem suas carreiras, além da data de aposentadoria.

Em revisdo sistematica recente, Dias e Hanashiro (2024) apontaram que a longevidade de carreira
ainda é um constructo pouco explorado conceitualmente, sendo com frequéncia confundido
com permanéncia involuntaria ou mera postergacdo da aposentadoria. Diferentemente dessa
abordagem limitada, este estudo propde compreender a longevidade como uma trajetoria ativa,
sustentada por fatores psicossociais, volitivos e organizacionais.

As definicbes de carreira, referem-se ao percurso, ou caminho da intersecdo entre o individuo
e a instituigdo do trabalho ao longo do tempo (Tempest & Coupland, 2017). Super (1957, citado
por Simon & Osipow, 1996, p.158), por sua vez, define carreira como “uma sequéncia de cargos
ocupados ao longo da vida, alguns deles simultaneamente”.

Alongevidade da carreira pode ser compreendida como a duragao prolongada do tempo de trabalho
de uma pessoa. Em outras palavras, € uma medida de quanto tempo um individuo mantém sua
vida profissional, mesmo apdés a aposentadoria.

Mooney, Harris e Ryan (2016), em estudo com profissionais de hotelaria, defenderam que
longevidade na carreira era entendida como um periodo minimo de dez anos passados trabalhando
naquela industria, independentemente da aposentadoria. Para as autoras, a longevidade da
carreira refere-se a um espaco de tempo, embora, esse indicador de antiguidade envolva um
elemento de arbitrariedade. Entretanto, fatores psicossociais como identidade de idade, ansiedade
de envelhecimento, percepcgdo de discriminacao por idade, apoio social percebido no trabalho
e centralidade de trabalho foram elencados no estudo como evidéncias importantes para a
longevidade.

Macdonald e Levy (2016), reforgcaram essas evidéncias ao demonstrar como fatores como a
centralidade do trabalho (CT) — entendida como “as crencas que os individuos tém sobre o grau
de importancia que o trabalho desempenha em suas vidas”, (Paullay et al., 1994, p.224), — e o
suporte social percebido estdo associados ao aumento da longevidade laboral. Em contrapartida,
a percepcao de discriminagao etaria e a ansiedade frente ao envelhecimento contribuem
negativamente. O estudo evidenciou ainda que esses fatores se articulam com trés variaveis
centrais da longevidade no trabalho: satisfagcao, compromisso e engajamento.

Embora os fatores psicossociais exergam influéncia relevante sobre a longevidade de carreira, eles
ndo atuam isoladamente. E necessario considerar as condicdes fisicas e cognitivas requeridas
no ambiente laboral. Ou seja, os chamados fatores psicofisicos também desempenham um papel
importante no prolongamento da vida profissional.
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Além do tempo e fatores psicossociais, os fatores psicofisicos também devem ser considerados
no prolongamento da vida laboral.

Riva et al. (2022) analisaram o efeito da qualidade do trabalho na qualidade de vida e no bem-estar
dos trabalhadores mais velhos. Uma de suas descobertas é que altas demandas psicofisicas,
guando combinadas com escassez de recursos de trabalho, podem prejudicar significativamente
o0 bem-estar do trabalhador. Por outro lado, ambientes que oferecem altos niveis de suporte e
recursos tendem nédo apenas a mitigar os efeitos adversos das exigéncias fisicas e mentais, mas
também a favorecer a permanéncia desses profissionais no mercado de trabalho, promovendo

condicdes mais saudaveis e sustentaveis ao envelhecimento laboral.

Hennekam (2015) encontrou evidéncias em seu estudo de que os trabalhadores mais velhos que
estavam indo bem em termos de carreira e satisfeitos com as mesmas, provavelmente iriam
prolongar suas vidas profissionais. Entretanto, a saida precoce do mercado de trabalho raramente
€ uma escolha destes profissionais.

Fatores que contribuem para alongevidade de carreira, incluem outros elementos relevantes. Mok et
al. (2021) realizaram uma revisao de escopo sobre o desenvolvimento de carreira dos trabalhadores
mais velhos. Eles identificaram que as principais barreiras para a longevidade de carreiras, desses
trabalhadores, decorrem da falta de politicas organizacionais voltadas para o desenvolvimento
de carreira desses trabalhadores. Os autores apontam que, as estratégias de gestao de recursos
humanos (GRH), como personalizagao de carreira e planos de carreira horizontais dentro da
mesma organizac¢ao, capacitam os trabalhadores mais velhos a sentir um senso de propriedade e
agéncia sobre o desenvolvimento de sua propria carreira. Essas estratégias melhoram as chances
de os trabalhadores mais velhos alcangcarem longevidade na carreira, incluindo acesso a bonus
e promogdes. Contudo, para implementar iniciativas de desenvolvimento de carreira para essa
faixa etaria, as organizacGes precisam garantir que seus gerentes possuam as habilidades e
conhecimentos para responder as necessidades dos trabalhadores mais velhos.

Armstrong-Stassen (2008) alerta que alguns executivos e gerentes assumem que seus funcionarios
mais velhos ndo precisam ou ndo querem desenvolvimento de carreira. Para a pesquisadora, existe
uma falta de conhecimento sobre como desenvolver e implementar praticas especificas de RH
relevantes para trabalhadores maduros. Isto € uma das trés razdes pelas quais 0s empregadores
nao tém sido mais proativos em tomar medidas para reter seus funciondrios maduros. As outras
duas sédo: asvisOes estereotipadas negativas de trabalhadores maduros, resultando em preconceito
e discriminacao por idade. A autora aponta também a retirada de trabalhadores maduros da forga
de trabalho devido a incentivos de aposentadoria precoce, atitudes em relagdo a aposentadoria,
planejamento de aposentadoria e ajuste pos-aposentadoria, como praticas de emprego que
desencorajam estes trabalhadores de permanecerem na forga de trabalho.
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O encorajamento para que trabalhadores mais velhos permanecam nas organizacdes esta
fortemente associado a percepcao de suporte que recebem do ambiente organizacional. Essa
percepcao influencia diretamente sua motivacao, fator fundamental para a longevidade na carreira.
Motivacao pode ser entendida como “uma das forgcas energéticas que se originam dentro e fora
do ser de um individuo, para iniciar o comportamento relacionado ao trabalho e determinar sua
forma, direcao, intensidade e duracdo” (Pinder, 2008, p. 11, citado por Hennekam, 2016). Isso é
particularmente relevante diante dos estigmas que frequentemente atribuem aos trabalhadores
mais velhos menor motivacao, capacidade de aprendizagem ou interesse em desenvolvimento
profissional.

O conceito de suporte organizacional percebido (SOP) refere-se ao grau em que os funcionarios
acreditam que suas organizagdes valorizam suas contribuicdes e se preocupam com seu bem-
estar (Eisenberger et al., 1986). Esse suporte atua como um importante recurso psicossocial,
pois favorece o ajuste dos trabalhadores as mudancas do ambiente de trabalho e oferece alivio
socioemocional, como aprovagéo e estima (Kim & Kim, 2022), além de facilitar o desenvolvimento
de competéncias (Savickas & Porfeli, 2012). Em meta-analise realizada por Rhoades e Eisenberger
(2002), foram identificadas quatro dimensdes centrais associadas ao SOP: justi¢ca, apoio do
supervisor, recompensas organizacionais e condicdes de trabalho favoraveis. Essas dimensdes
ndo apenas beneficiam os trabalhadores — promovendo maior desempenho, comprometimento

afetivo e menor absenteismo —, mas também geram impactos positivos nas proprias organizacoes.

Além disso, de acordo com Armstrong-Stassen e Ursel (2009), o SOP atua como mediador entre
praticas de treinamento e a intencao dos trabalhadores mais velhos de permanecerem na empresa.
Isso ocorre porque tais praticas sao interpretadas como sinais do compromisso organizacional
com o bem-estar dos funcionarios. Com base na teoria da troca social (1964, citado por Armstrong-
Stassen & Ursel, 2009) e na norma de reciprocidade (Gouldner, 1960), essas percepgdes de apoio
geram uma obrigagao simbolica de retribuicao, o que reforga o vinculo com a organizacdo e amplia
o desejo de permanéncia. Nesse sentido, o envolvimento da empresa em politicas e praticas
que expressam valorizagdo e cuidado com seus trabalhadores maduros pode ser decisivo para
promover sua longevidade de carreira.

Com base na literatura apresentada, propde-se a seguinte hipotese teorica:

H1 - O suporte organizacional percebido esta positivamente associado a longevidade de carreira em
trabalhadores mais velhos.

Além disso, Armstrong-Stassen (2008) explica que existem muitas diferengas entre os trabalhadores
maduros, incluindo caracteristicas individuais (como a centralidade do trabalho), caracteristicas
demograficas (género e nivel educacional) e caracteristicas ocupacionais e organizacionais
do trabalho (tipo de ocupacao, setor da industria, composigéo etaria da forga de trabalho da
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organizacao, tipo de trabalho) que podem influenciar quais praticas de RH sdo mais desejadas ou
necessarias.

Harpaz (2002) ao examinar o compromisso de trabalhadores com seus empregos, excluindo as
motivacdes financeiras, identificou que a centralidade do trabalho é um forte preditor do desejo de
continuar trabalhando. Uma alta centralidade do trabalho tende a resultar em uma permanéncia
prolongada no emprego.

Com base nas evidéncias apresentadas, propde-se a seguinte hipotese tedrica:

H2 - A centralidade do trabalho (CT) esta positivamente associada a longevidade de carreira em
trabalhadores mais velhos.

Assim, os fatores relacionados ao tempo, aos aspectos psicossociais e psicofisicos, somados as
praticas de RH, constituem indicios relevantes de que possam atuar como preditores dalongevidade
de carreira. Esses fatores sdo consistentes com a teoria da construcao de carreira de Savickas
(2005, citado por Savickas & Porfeli,2012). A Teoria se concentra em como os individuos constroem
seus papéis de vida, incluindo suas carreiras (SOP e gerenciamento de carreira, por exemplo) e
outros dominios da vida, nao relacionados diretamente ao trabalho, como autoestima conjugal,
inteligéncia emocional e personalidade proativa. Segundo essa teoria, as pessoas constroem
suas carreiras atribuindo significado ao seu comportamento vocacional e as suas experiéncias de
trabalho. A teoria examina os tipos de personalidade vocacional, a adaptacao psicossocial frente
as tarefas de desenvolvimento vocacional ou transi¢cdes, a razao para 0 comportamento vocacional
e os temas de vida de modo geral. A teoria enfatiza que todos os individuos precisam de ajustes e
desenvolvimentos continuos em todas as posi¢gdes vocacionais. Para isso, os individuos precisam
de recursos que permitam adaptar-se as mudancas nas circunstancias de trabalho e resolver
problemas (Kim & Kim, 2022; Luke & Neault, 2020).

A teoria da construgao de carreira nao da foco em tarefas e estagios sequenciais da carreira e, em
vez disso, enfatiza que os caminhos de carreira sdo menos previsiveis, desacoplando o estagio
de carreira da idade, por exemplo. Savickas se concentrou no conceito de adaptabilidade (de Vos
& Segers, 2013; Kim & Kim, 2022; Kwon, 2019; Luke & Neault, 2020; Lytle et al., 2015; Savickas &
Porfeli, 2012; Zacher & Griffin, 2015).

Adaptabilidade de Carreira (AC) é definida como “uma construgdo psicossocial que denota os
recursos de um individuo para lidar com tarefas, transicdes e traumas atuais e antecipados em
seus papéis ocupacionais” (Savickas & Porfeli, 2012, p. 662). A AC pode ser compreendida como o
processo autorregulatorio, que envolve estratégias de busca consciente e continua para participar
do mercado de trabalho (Lim et al., 2019). Também se refere ao conjunto de competéncias que
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capacitam os profissionais a enfrentar mudancas e desafios de carreira, gerencia-la proativamente
(Savickas & Porfeli, 2012), bem como a manter e melhorar o ajuste individuo-ambiente no contexto
de trabalho e carreiras, favorecendo, assim o alcance do sucesso subjetivo e objetivo na carreira
(Zacher & Griffin, 2015). E uma forma de capital humano que ¢ acumulado ao longo do tempo
com base em experiéncias educacionais, de trabalho e de treinamento e inclui as “capacidades
de adaptagdo”: preocupacao, confianga, curiosidade e controle sobre a carreira (Zacher & Griffin,
2015).

Funcionarios com alto nivel de AC sdo capazes de gerenciar suas carreiras de forma proativa e
promover seu proprio bem-estar (Kim & Kim, 2022). Segundo os autores, diversos estudos revelam
que funcionarios com altos niveis de AC estdo relacionados a niveis mais altos de sucesso na
carreira, como satisfagdao, engajamento no trabalho e desempenho no trabalho. O nivel de AC
também varia conforme caracteristicas individuais, como idade, sexo, escolaridade e experiéncias
profissionais. Em seu trabalho sobre AC dos trabalhadores mais velhos, Kim e Kim (2022)
encontraram evidencias de que esse grupo tende a apresentar niveis mais elevados de AC do que
os trabalhadores mais jovens, e que o suporte organizacional (SOP) exerce efeito significativo na
adaptabilidade desse publico.

Corroborando esses achados, De Vos et al. (2020) demostraram que trabalhadores com altos
niveis de AC tendem a apresentar comportamentos associados a autoestima, planejamento de
carreira, engajamento e empregabilidade. Esses resultados reforcam o papel da AC como um
recurso essencial para a longevidade de carreira, especialmente no enfrentamento de transicdes e

desafios laborais em fases mais avangadas da vida profissional.

A AC é composta por quatro dimensdes: preocupacgado, controle, curiosidade e confianca. O
funcionario adaptavel é aquele que “preocupa-se com o futuro vocacional, assume o controle
de tentar se preparar para o futuro vocacional, mostra curiosidade ao explorar possiveis “eus”
(versdes futuras de si mesmo) e cenarios futuros, e fortalece a confianga para perseguir as
proprias aspiragdes” (Savickas & Porfeli, 2012, p. 663). Dessa forma, trabalhadores com altos
niveis de adaptabilidade de carreira se preparam para futuras tarefas de carreira (preocupacgao),
assumem a responsabilidade pelo desenvolvimento de sua carreira (controle), exploram possiveis
futuros “eus” e oportunidades de carreira (curiosidade) e acreditam em sua capacidade de sucesso
na resolugédo de problemas relacionados a carreira (confianga) (De Vos et al., 2020).

AC exige flexibilidade. Neste sentido, Robson e Hansson (2007) identificaram que, individuos mais
comprometidos com suas carreiras e que se viam como especialistas profissionais ou técnicos
achavam particularmente dificil “mudar de marcha”. Trabalhadores mais velhos que desenvolveram
habilidades de trabalho mais especializadas pareciam enfrentar maiores dificuldades para ajustar

suas carreiras.
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A AC, que é um recurso psicologico, parece ser um importante preditor de longevidade de carreira.
Com base nos argumentos apresentados, propde-se a seguinte hipotese teodrica:

H3 - A adaptabilidade de carreira é positivamente associada a longevidade de carreira em trabalha-
dores mais velhos.

1.3. EMPREGABILIDADE

O estudo académico da empregabilidade comegou na década de 1950. O termo é uma palavra
compostade “empregar” (employ) e “capacidade” (ability), pode serinterpretado como a “capacidade
de ser empregado” (Kwon, 2019). Rothwell e Arnold (2007) definem a empregabilidade como a
habilidade que mostra o potencial de alguém por meio do emprego continuo alcancado ao longo
de toda a vida.

A empregabilidade é um conceito abrangente, que envolve um conjunto diverso de recursos
individuais. Segundo Roobol et al. (2021), destacam-se especialmente dois: a proatividade na busca
por oportunidades de aprendizado e desenvolvimento, e o grau de confianca e facilidade com que
os trabalhadores executam suas atividades. Esses autores também enfatizam que a carreira é
composta por eventos positivos e negativos — como promogdes, reducgdes salariais, rebaixamentos
ou periodos de desemprego — que afetam diretamente a percep¢cao de empregabilidade. Nesse
sentido, a empregabilidade pode ser compreendida como a capacidade de exercer maior autonomia
sobre o proprio percurso profissional, assumindo uma postura ativa frente as mudangas e
transicdes ao longo da trajetoria laboral.

Empregabilidade também pode ser definida como “a realizacado, aquisicdo ou criacdao continua de
trabalho por meio do uso otimizado de competéncias” (Van Der Heijde & Van Der Heijden, 2006) .

Van der Klink et al. (2016) introduziram o conceito de empregabilidade sustentavel, e incluiram
a importancia dos valores pessoais, do significado do trabalho e do bem-estar dos individuos.
A evolucdo da definicdo de empregabilidade passou, assim, da manutencao do trabalho através
de recursos pessoais, atitudes e meta-competéncias para fatores externos e o foco em valores
pessoais, significado do trabalho e bem-estar dos individuos (Magnano et al., 2019).

Em outras palavras, a empregabilidade é a capacidade de explorar o proprio potencial para manter
a seguranca do emprego sustentavel, e refere-se ao sucesso na carreira de longo prazo (Kwon,
2019). Segundo o autor, os especialistas em carreira aceitam a opinido de que a forma como um
individuo percebe sua empregabilidade é muito importante para o desenvolvimento da carreira e o
sucesso no emprego.
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Entretanto, Roobol et al. (2021) ndo consideraram empregabilidade apenas a capacidade do
empregado, mas diferenciam empregabilidade em dois lados. O primeiro é o lado da oferta onde
se encontram as disposicdes, competéncias e atitudes que os trabalhadores trazem para suas
organizacdes e o mercado de trabalho. O segundo € o lado da demanda, que incluem os arranjos
setoriais, governamentais ou politicas organizacionais para acomodar o equilibrio entre vida
pessoal e profissional.

Para Kwon (2019), a empregabilidade é prevista integrando a AC, que se originou na Teoria da
Construcao da Carreira, e a volicao no trabalho, que se originou na psicologia com a Teoria da
Psicologia do Trabalhar (Psychology of Working Framework — PWF).

Avolicaonotrabalho (VT) é definida como: “a capacidade percebida de fazer escolhas ocupacionais,
apesar das restricées” (Duffy et al., 2012, p. 401).

Uma pessoa com alta VT percebe que tem muitas oportunidades e poucas barreiras externas e
estruturais de trabalho, acreditando que pode supera-las. Por outro lado, uma pessoa com baixa
VT, percebe poucas oportunidades de trabalho e de superagcdo das barreiras. A VT esta altamente
relacionada aos recursos individuais basicos, como o capital psicolégico e tem uma influéncia
direta em uma variedade de resultados de carreira. Ha correlagdes positivas entre VT e afeto
positivo, satisfacdo com a vida, satisfacao académica em estudantes universitarios e satisfagao
no trabalho (Kwon, 2019). Adicionalmente, para atingir objetivos profissionais, do ponto de vista da
motivagao, a volicdo no trabalho € altamente importante para a sele¢cdo de carreira. Trabalhadores
com alta VT tratam seu trabalho como uma vocacgéao e facilmente extraem significado dele. Além
disso, a VT torna-se um elemento critico para uma alta qualidade de vida (Blustein, 2008, 2011;
Duffy et al., 2012, 2013, 2015).

Kwon (2019) testou a hipdtese de que a AC mediaria a relagdo entre a VT e a empregabilidade, e
encontrou evidéncias de que a relacado entre VT e AC foi significativa. Esses resultados significam
que as relagdes entre VT, AC e empregabilidade tém validade nomologica.

Diante da relevancia atribuida a empregabilidade como recurso psicossocial estratégico para
o desenvolvimento da carreira em fases avancadas da vida laboral, propde-se que ela atue
como fator promotor da longevidade de carreira. Além disso, reconhece-se que a percepcgao de
empregabilidade esta fortemente relacionada a experiéncia de agéncia e autodeterminacao do
individuo no trabalho, representada pela voligao.

Assim, apresentam-se as seguintes hipoteses teodricas:

H4 - A empregabilidade esta positivamente associada a longevidade de carreira em trabalhadores
mais velhos.
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H5 - A volicao no trabalho esta positivamente associada a empregabilidade percebida em trabalha-
dores mais velhos.

1.4. COMPETENCIAS

Dias e Hanashiro (2024) classificaram como fatores individuais para a carreira longeva pesquisas
que analisaram as competéncias necessarias a continuidade das trajetorias profissionais de
trabalhadores mais velhos.

Cabe destacar que, neste ensaio, as competéncias nao sao tratadas como um fator isolado, mas
compreendidas como componentes fundamentais da adaptabilidade de carreira e do capital
de carreira — dois constructos psicossociais mais amplos que, em conjunto com condi¢gdes
organizacionais, sustentam a longevidade na vida laboral.

As pesquisas revisadas pelos autores abordaram como competéncias elementos como: a
percepgao de suporte organizacional percebido (SOP) (Kim & Kim, 2022), motivag&o para continuar
trabalhando (Hennekam, 2016; Kim & Kim, 2022; Luke & Neault, 2020; Zacher & Griffin, 2015),
satisfacdo na carreira ou pessoal (Hennekam, 2016; Kim & Kim, 2022; Zacher & Griffin, 2015);
habilidades sociais (Hennekam, 2016; 2015), integridade (Hennekam, 2016), engajamento (Kerr &
Armstrong-Stassen, 2011) e capacidade de aprendizagem continua (Hennekam, 2015; Meyers &
Bagnall, 2017).

Cunningham & Sweet (2009) ao avaliar as competéncias individuais que trabalhadores mais velhos
usam para se adaptar com sucesso durante suas carreiras, classificaram essas competéncias em
trés areas: atitudes em relacdo ao envelhecimento, significado do trabalho e relagdes sociais de
trabalho. O que corrobora os achados de Wats e Wats (2009) de que a maior parte do sucesso no
trabalho de longo prazo depende de habilidades interpessoais, enquanto apenas a menor parte
depende de conhecimento técnico.

Desenvolver competéncias do trabalhador compensa a depreciacao do capital humano e aumenta a
empregabilidade dos funcionarios. As competéncias influenciam positivamente tanto a satisfagao
no trabalho quanto o sucesso na carreira dos trabalhadores mais velhos e o desenvolvimento de
competéncias podem ser usadas como uma ferramenta para a retencdo dos trabalhadores mais
velhos (Hennekam, 2016).

Estar munido de novas habilidades pode fortalecer a percepcao de controle sobre o trabalho atual e
as perspectivas futuras de emprego. Essa sensacédo de autonomia e preparacao pode, por sua vez,
motivar trabalhadores mais velhos a buscar continuamente o aprimoramento de competéncias,
especialmente quando vislumbram um futuro profissional mais longo (Cole, 2016).
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Contudo, um obstaculo recorrente a esse investimento continuo em capacitacdo € o chamado
esteredtipo de mandato mais curto. Segundo essa visao, trabalhadores mais velhos teriam
menor tempo restante de permanéncia na organizagao, o que supostamente reduziria o retorno
para os empregadores em acgoes de treinamento. No entanto, esse argumento € contestado por
Posthuma e Campion (2009), que apontam que trabalhadores mais velhos tendem a apresentar
menor rotatividade, o que permite que os beneficios dos investimentos em desenvolvimento sejam
colhidos no curto prazo, desmistificando a ideia de que investir nesse grupo etario seria menos
vantajoso.

Reconhece-se que a capacidade profissional pode declinar com a idade, especialmente quando
baseada em habilidades fisicas, mentais e sensoriais —ao contrario de competéncias mais estaveis,
como experiéncia, especializagao e habilidades socioemocionais. No entanto, esse declinio nao
ocorre de forma uniforme, estando sujeito a amplas variagdes individuais (Roobol et al., 2021).
Muitos trabalhadores mais velhos conseguem manter altos niveis de desempenho, mesmo diante
de perdas funcionais associadas ao envelhecimento psicolégico e bioldgico (Cunningham & Sweet,
2009). Ainda assim, a persisténcia de esteredtipos etdrios negativos pode levar colegas e gestores
a tratarem de forma homogénea um grupo que, na pratica, é bastante heterogéneo em termos de
capacidades e potenciais (Posthuma & Campion, 2009).

No que diz respeito as competéncias dos trabalhadores mais velhos, destaca-se o modelo de
Selegdo, Otimizagédo e Compensacao (SOC), proposto por Baltes e Baltes (1990). Esse modelo
parte da premissa de que os recursos mentais, fisicos e ambientais das pessoas sao limitados em
qualgquer momento da vida, sendo constantemente desafiados por oportunidades (como iniciar
uma formacdo ou constituir familia) e perdas (como deficiéncias relacionadas a idade). Diante
disso, individuos mais velhos tendem a concentrar seus esforcos em um numero reduzido de
objetivos, maximizando suas chances de éxito. Para lidar de forma eficaz com essas demandas,
o modelo prop0e trés estratégias complementares: selegao (focalizagdo de metas prioritarias),
otimizagao (refinamento de habilidades voltadas a essas metas) e compensagao (adaptagao
diante de perdas de capacidade), permitindo o desenvolvimento continuo ao longo do ciclo de vida
(Caines et al., 2020).

O modelo SOC mostra-se particularmente relevante ao se considerar que a carreira é construida
sobre uma combinac¢do de recursos, muitas vezes descritos sob o conceito de capital de carreira.
Este capital é definido como “o conjunto geral de recursos nao financeiros que uma pessoa é
capaz de trazer para o seu trabalho” (Arthur et al.,, 2001, p. 101). Estudos sobre seus componentes
indicam que tanto ativos tangiveis — como qualificagcdes, competéncias e habilidades técnicas —
guanto dimensoes intangiveis, como inteligéncia emocional, capacidade de adaptacao, visdo de
contexto e até mesmo oportunismo estratégico, sédo valorizados em um mercado de trabalho cada
vez mais globalizado e dinamico. O capital de carreira €, portanto, entendido como uma propriedade
individual e uma base essencial para o sucesso profissional, sobretudo em um cenario em que a
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seguranca no emprego vem sendo gradualmente substituida por uma énfase na empregabilidade
continua (Tempest & Coupland, 2017).

Um aspecto relevante do capital de carreira diz respeito as mudancgas demograficas associadas ao
aumento da longevidade humana. Com a postergacédo da parentalidade e a formacao de segundas
familias, é cadavezmaiscomumqueindividuosenfrentemmultiplasresponsabilidades simultaneas:
filhos que demoram mais a sair de casa ou retornam apo6s a faculdade ou periodos de desemprego,
e pais idosos que vivem mais, mas com menor autonomia. Nesses contextos, trabalhadores com
baixo capital de carreira tendem a arcar diretamente com essas demandas, enquanto aqueles
com alto capital de carreira geralmente dispéem de recursos para delegar cuidados e manter
maior foco em suas trajetorias profissionais. Para esse ultimo grupo, no entanto, a permanéncia
prolongada no mercado pode depender de estimulos compativeis com seu perfil, como projetos
desafiadores, posices de prestigio ou oportunidades de reconhecimento simbolico que reforcem
seu comprometimento com o trabalho (Tempest & Coupland, 2017).

Outro exemplo envolve trabalhadores que tém acesso facilitado a recursos adicionais, como
renda, redes sociais e apoio de stakeholders no ambiente de trabalho — fatores que contribuem
diretamente para a sustentabilidade de suas carreiras. Recursos da vida pessoal, como um
relacionamento conjugal estavel e satisfatorio, também exercem influéncia significativa nesse
processo. A sustentabilidade da carreira, portanto, esta intimamente ligada a forma como os
individuos mobilizam esses recursos e moldam ativamente suas trajetorias profissionais. Contudo,
De Vos et al. (2020) alertam para o chamado “efeito Mateus”: pessoas com maiores recursos
tendem a acumula-los com mais facilidade, satisfazendo de forma continua suas necessidades de
autonomia, competéncia e pertencimento. Em contrapartida, aqueles que enfrentam um ciclo de
perda de recursos encontram crescente dificuldade em atender a essas mesmas necessidades —
gerando uma dinamica em que 0s mais privilegiados ampliam suas vantagens, enquanto 0s menos

favorecidos tornam-se progressivamente mais vulneraveis.

Ao que tudo indica, a longevidade de carreira ndo depende exclusivamente das competéncias
individuaisdostrabalhadores. Enecessarioconsiderartambém fatorescontextuaiseorganizacionais.
Nesse sentido, Mok et al. (2021) identificaram que as principais barreiras a longevidade de carreira
entre trabalhadores mais velhos decorrem da auséncia de politicas organizacionais voltadas ao
desenvolvimento continuo desse grupo. Entre os obstaculos destacam-se a visdo restrita baseada
na idade, as rapidas transformacdes tecnoldgicas e estruturais nas organizagoes, bem como a
dificuldade de conciliar modelos tradicionais de progresséao vertical com trajetérias profissionais
mais longas dentro do mesmo cargo ou funcéo.

Tais evidéncias reforcam que a longevidade de carreira resulta da interagao entre recursos
individuais e condigdes contextuais, sendo fundamental compreender essa articulacédo para
promover estratégias eficazes de permanéncia laboral em idades mais avangadas.
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2. DISCUSSAO E PROPOSICAO DO MODELO

O modelo de estagios da carreira ao longo da vida, conhecido como Lifespan Career Stages — ou
modelo do arco-iris — propde uma trajetéria composta por cinco fases: (1) crescimento, marcada
pelo desenvolvimento inicial de interesses e habilidades; (2) exploragdo, caracterizada pela
autodescoberta e pelas primeiras decisdes ocupacionais; (3) estabelecimento, em que se busca
sucesso e alinhamento entre preferéncias, competéncias e oportunidades; (4) manutengéo, que
envolve esforgos para preservar conquistas e desempenho; e (5) desengajamento, etapa final em
que se reduz a atividade ocupacional e cresce o envolvimento com papéis extralaborais (Brown et
al., 2014).

Contudo, como destacam Luke e Neault (2020), é incomum que as teorias vocacionais tradicionais
deem atencdo ao periodo que sucede o desengajamento. Ao constatar evidéncias de adaptabilidade
de carreira mesmo em fases posteriores a aposentadoria, 0os autores abrem espago para uma
ampliacdo conceitual deste estagio, como proposto na Teoria da Construcéo de Carreira (Savickas,
2005). Nesse contexto, a longevidade de carreira pode ser compreendida como uma antitese ao
desengajamento, desafiando a ideia de que a trajetdria profissional termina com a retirada formal
do mercado de trabalho.

Essa reinterpretacdo dialoga com os achados de Dias e Hanashiro (2024), que apontam a
escassez de estudos que tratem o prolongamento da vida laboral como uma escolha estratégica e
subjetivamente significativa. Entender a longevidade de carreira como antitese do desengajamento,
como propde este ensaio, alinha-se a uma visao mais contemporanea, centrada nas motivagoes
intrinsecas e nos sentidos que os profissionais mais velhos atribuem ao trabalho.

A longevidade de carreira, nessa perspectiva, transcende o fator tempo e incorpora dimensoes
psicossociais e psicofisicas. Ela envolve a capacidade de manter a qualificagdo (empregabilidade
percebida); a flexibilidade e os recursos de enfrentamento para lidar com mudancas (adaptabilidade
de carreira); o grau de importancia e significado atribuidos ao trabalho (centralidade do trabalho);
a iniciativa, o engajamento e o senso de autodeterminacdo (volicdo no trabalho); e o suporte
oferecido pelas organizagdes para que o profissional permaneca ativo (suporte organizacional
percebido).

Com base nessas reflexdes, propde-se um modelo tedrico em que a longevidade de carreira é
operacionalizada como a variavel dependente, influenciada diretamente por quatro fatores
psicossociais e organizacionais: empregabilidade percebida, adaptabilidade de carreira,
centralidade do trabalho e suporte organizacional percebido. A voligdo no trabalho, por sua vez,
atua como antecedente da empregabilidade, fortalecendo o senso de agéncia e autogerenciamento
da trajetoria profissional. As relagcbes propostas sado representadas na Figura 1.
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Figura 1. Modelo conceitual preliminar de longevidade de carreira

Suporte
Organizacional
Percebido
(sOP)

Centralidade
do Trabalho

Longevidade
de Carreira

Adaptabilidad
e de Carreira
(AC)

Empregabilida
de

Voligdo no
Trabalho (VT)

Fonte: Elaborado pelos autores

CONCLUSAO E AGENDA PARA PESQUISAS FUTURAS

A longevidade de carreira diz respeito a duracdo e sustentabilidade da trajetéria profissional ao
longo do tempo. Envolve a capacidade do individuo de permanecer ativo e produtivo no mercado
de trabalho, ajustando-se as transformacgdes contextuais, organizacionais e pessoais. A partir
da revisdo aqui desenvolvida, observa-se que os fatores relacionados a longevidade podem
ser agrupados em quatro categorias: (1) tempo de permanéncia, (2) recursos psicossociais,
(3) condigbes psicofisicas e (4) praticas de gestdo de pessoas percebidas como favordveis a
continuidade laboral.

Apesar da relevancia crescente do tema no contexto do envelhecimento populacional, ainda ha
lacunas conceituais significativas. Ndo foram identificadas definicGes amplamente aceitas para
o0 constructo longevidade de carreira. Este ensaio avancga nessa diregdao ao propor, de forma
provisoria, que a longevidade de carreira consiste no prolongamento voluntario da vida laboral
de trabalhadores mais velhos, sustentado por fatores psicossociais, psicofisicos e pelo suporte
percebido das organizacbes empregadoras. Essa lacuna ja havia sido destacada por Dias e
Hanashiro (2024), ao evidenciar a escassez de conceituagdes operacionais robustas sobre o tema.
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Acreditamos que este artigo contribui tanto para o avango tedrico da literatura sobre carreiras
em fases tardias quanto para a reflexdo pratica sobre estratégias de inclusdo e valorizagao
de trabalhadores mais velhos. Ao propor um modelo conceitual com base em cinco fatores
psicossociais e organizacionais — empregabilidade percebida, adaptabilidade de carreira,
centralidade do trabalho, voligdo no trabalho e suporte organizacional percebido — este ensaio
oferece uma base para futuras investigagdes empiricas.

Como agenda para pesquisas futuras, sugere-se a operacionalizacdo e teste empirico do modelo
proposto, com vistas a validagcdo de suas dimensdes e a formulagao de uma definicdo conceitual
mais precisa e consolidada da longevidade de carreira. Trata-se de um desafio de curto prazo, com
implicacdes tedricas, metodoldgicas e sociais relevantes
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