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Resumo

Objetivo: Analisar a relação entre a ascensão dos programas de prepara-
ção para a aposentadoria (PPA) e as transformações no ambiente ideo-
lógico das organizações associadas ao advento do espírito do capitalismo 
neoliberal.
Originalidade/valor: Poucos estudos da literatura brasileira abordaram a 
difusão dos PPA a partir de perspectivas críticas e, em especial, no ambien-
te empresarial. A maioria das pesquisas abordou instituições públicas. 
Em relação à literatura internacional, o texto inova ao associar a ascensão 
da ideia de envelhecimento ativo à tese do novo espírito do capitalismo, 
desenvolvida por Luc Boltanski e Ève Chiapello. Diferentemente dos 
estudos internacionais existentes, a análise enfoca os PPA como instru-
mentos de difusão da ordem dominante na esfera organizacional. 
Design/metodologia/abordagem: Para a consecução dos objetivos pro-
postos, uma pesquisa qualitativa foi realizada. Obtiveram-se os dados 
com nove informantes de cinco consultorias que atuam na estruturação 
de PPA empresariais e com duas empresas que estruturaram seus pro-
gramas recentemente. Foi realizada uma análise de conteúdo temática. 
Resultados: Os resultados revelam que os PPA elaborados promovem 
concepções de envelhecimento ativo consoantes com o novo espírito do 
capitalismo e com as alterações nas formas de organização do trabalho 
impulsionadas pelo neoliberalismo, o que possibilitou conceituar os 
PPA como um objeto que incorpora e facilita a difusão do envelhecimen-
to ativo e a construção de uma aposentadoria em atividade. O estudo 
avança na compreensão das implicações dos novos discursos sobre a 
velhice para as organizações e estimula uma compreensão mais crítica 
dos PPA nas organizações públicas e privadas.

 Palavras-chave: aposentadoria, envelhecimento ativo, planejamento 
para aposentadoria, discursos neoliberais, organizações
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Abstract

Purpose: To analyze the relationship between the rise of the retirement 
preparation programs (RPP) and the transformations in the ideological 
environment of organizations associated with the advent of the spirit of 
neoliberal capitalism. 
Originality/value: Few studies of Brazilian literature have addressed the 
dissemination of RPP from critical perspectives and, especially, in the 
business environment. Most of the research has addressed public insti-
tutions. Concerning international literature, the article innovates by 
associating the rise of the idea of active aging with the thesis of the new 
spirit of capitalism, developed by Luc Boltanski and Ève Chiapello. 
Unlike existing international studies, the analysis focuses on RPP as 
instruments for disseminating the dominant order in the organizational 
sphere.
Design/methodology/approach: To meet the proposed objectives, quali-
tative research was carried out. Data were collected from nine informants 
from five consultancies that work in the structuring of corporate RPP 
and two companies that have recently structured their programs. A the-
matic content analysis was performed.
Findings: The results reveal that the developed RPP promote concep-
tions of active aging in line with the new spirit of capitalism and changes 
in the forms of work organization driven by neoliberalism, which made 
it possible to conceptualize RPP as an object that incorporates and facili-
tates the diffusion of active aging and constructing an active retirement. 
The study advances in the understanding of the implications of new 
discourses on old age for organizations and stimulates a more critical 
comprehensionof RPP in public and private organizations.

 Keywords: retirement, active aging, planning for retirement, neo-
liberal discourses, organizations
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INTRODUÇÃO

Nos últimos anos, tem crescido o número de empresas públicas e priva-
das que desenvolvem programas de preparação para aposentadoria (PPA) 
(Pinto et al., 2019). Esses programas propõem que a transição para aposen-
tadoria é um momento delicado na vida dos funcionários e buscam apoiá-los. 
Esses instrumentos têm sido estudados por acadêmicos de diversas áreas, 
como a administração, gerontologia e a psicologia, e a partir de diferentes 
enfoques. A maioria dos estudos na literatura brasileira aborda relatos de 
experiências desenvolvidas em instituições públicas, sobretudo nas univer-
sidades, avaliando a satisfação dos participantes e a qualidade dos progra-
mas (Pazzim & Marin, 2016). As pesquisas desenvolvidas têm um caráter 
normativo, pois defendem a relevância desses programas com base em ten-
dências demográficas, prescrevem diretrizes para sua a implementação ou 
buscam avaliar a sua efetividade (França, 1992; França & Soares, 2009; 
Muniz, 1997; Seidl et al., 2018; Silva & Helal, 2019). 

Poucos esforços foram despendidos para compreender a difusão dos 
PPA e seus efeitos de forma mais crítica, em especial por parte dos pesqui-
sadores brasileiros. A fim de preencher essa lacuna, o artigo analisa a relação 
entre a ascensão desses programas e as transformações recentes no ambien-
te das organizações associados com o neoliberalismo. Toma-se como base o 
influente trabalho desenvolvido por Boltanski e Chiapello (2009) sobre o novo 
espírito do capitalismo. A escolha dessa abordagem se justifica pela ênfase 
dada à ideia de atividade como base ideológica do neoliberalismo, que facili-
ta a construção de conexões ainda não exploradas com a literatura sobre o 
envelhecimento ativo. 

Esforços feitos na literatura internacional, em trabalhos como os de 
Asquith (2009), Rudman (2006, 2015) e Shimoni (2018), buscaram com-
preender as dinâmicas discursivas do capitalismo e os sentidos associados 
aos processos de aposentadoria de forma crítica (Hansen, 2016), e tiveram 
como base outras visões sobre o neoliberalismo. 

Utilizando a noção de governamentalidade de Foucault (1991), por 
exemplo, Rudman (2006) analisou como os ideais neoliberais de aposenta-
doria operam como tecnologias do self, que tendem a moldar as subjetividades 
dos aposentados. Em relação a esses estudos, o trabalho traz dois avanços 
significativos. Primeiramente, ele indica a relevância da análise sobre o novo 
espírito do capitalismo de Boltanski e Chiapello (2009) como base para a 
compreensão sobre as concepções dominantes sobre o envelhecimento no 
neoliberalismo, destacando, particularmente, a relevância dessa análise 
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sobre o valor da atividade no ethos de nosso tempo. Um segundo ponto é 
que, em geral, as análises da literatura internacional abordam a relação das 
concepções de envelhecimento ao neoliberalismo, não tratando da questão 
específica da difusão dos PPA. Estes são conceituados com base na ideia de 
“objeto” desenvolvida por Boltanski e Thévenot (2006), o que possibilitou 
compreender as implicações organizacionais dessas transformações. 

O estudo traz ainda contribuições empíricas relevantes, uma vez que 
poucos estudos foram realizados sobre o desenvolvimento de PPA em 
empresas privadas que operam no país (Bernardinelli, 2020; França et al., 
2014; Pazzim & Marin, 2016). O foco da pesquisa foram consultorias que 
atuam na estruturação de PPA, que operam como importantes intermediá-
rios no mercado. Também foram feitos levantamentos complementares em 
empresas privadas que implementaram esses instrumentos. 

Apresenta-se a seguir o debate sobre as influências do neoliberalismo 
em políticas e práticas que lidam com o envelhecimento nas organizações, e 
verifica-se como os PPA se configuram como objetos operacionais dessas 
ações. Na sequência, são descritos os procedimentos metodológicos adota-
dos e os resultados do levantamento realizado. Na parte final do texto, os 
resultados obtidos são discutidos, e apontam-se as limitações e a neces-
sidade de pesquisas futuras. 

NEOLIBERALISMO E ENVELHECIMENTO ATIVO

Ao longo das últimas décadas, diversos estudos têm associado transfor-
mações na dinâmica cultural do capitalismo com mudanças na forma como 
a aposentadoria e o envelhecimento são compreendidos. De acordo com 
essas pesquisas, as formas de racionalidade política do neoliberalismo 
impulsionam visões idealizadas acerca da aposentadoria e do envelhecimen-
to, operando como tecnologias de construção dos indivíduos (Pack et al., 
2019; Polivka, 2011; Rudman, 2006, 2015; Shimoni, 2018; Van Dyk, 2014). 
A contextualização dos discursos adquire importância em face de tais ques-
tionamentos (Costa et al., 2011) que enquadram o envelhecimento como 
um processo em que os indivíduos podem e devem administrar a própria 
vida e o envelhecimento com responsabilidade (Katz, 2001, 2002).

Esses discursos alteraram as compreensões acerca do envelhecimento e 
da aposentadoria em relação aos do período geralmente denominado de 
capitalismo industrial. O processo de aposentadoria nesse período era predo-
minantemente negativo, uma vez que ele representava o fim do engajamen-
to no trabalho assalariado, que era altamente valorizado. O envelhecimento 
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era associado ainda à desatualização e à perda de capacidade de trabalho e de 
eficiência, correspondendo a uma espécie de morte social, em uma cultura 
fortemente economicista (Achenbaum, 2005; Boltanski & Chiapello, 2005). 
Contudo, esse período envolveu a instituição de importantes garantias para 
os mais velhos e aposentados. A regulação do trabalho pelo Estado e a pró-
pria dinâmica empresarial possibilitavam o estabelecimento de vínculos for-
mais e de carreiras estruturadas que propiciavam certa estabilidade no mer-
cado para os mais velhos. A ação redistributiva do Estado, amparada no 
conceito de solidariedade entre as gerações, deu ainda base para a constru-
ção de sistemas de previdência social, que garantiam certo grau de conforto 
material aos aposentados. No Brasil, o processo de construção e consolida-
ção dessas políticas ocorreu de maneira relativamente tardia e, por vezes, 
acabou em ampliações das desigualdades sociais existentes no país (Debert 
et al., 2020).

A transição para o neoliberalismo trouxe profundas transformações nos 
sentidos sociais da aposentadoria e do envelhecimento e nas garantias insti-
tuídas para os trabalhadores mais velhos. A valorização do trabalho assala-
riado do capitalismo industrial é deslocada para a valorização da atividade 
no capitalismo neoliberal (Boltanski & Chiapello, 2009). O que importa é 
que as pessoas se mantenham ativas, o que pode implicar o engajamento em 
atividades administradas por conta própria, podendo ser economicamente 
produtivas ou não (Boudiny & Mortelmans, 2011). A diversidade de ativida-
des e a flexibilidade das pessoas são valorizadas, e aqueles que ficam presos 
a um ofício ou uma qualificação tendem a ser desvalorizados. Essa concep-
ção é similar à descrita por outros autores, como Katz (2000), que aponta 
que a aposentadoria passa a ser vista como ocupada, criativa, saudável e 
móvel, e Blaikie (1999), para quem a velhice deixou de ser vista como um 
período de isolamento, dependência e passividade para se tornar um tempo 
de oportunidades, produtividade e libertação, representando a transição 
para uma nova vida com novas perspectivas. Segundo Debert (1997), a cons-
trução da “terceira idade” é um processo crescente de socialização da gestão 
da velhice, que autoriza modos específicos de gestão que implicam um afas-
tamento da noção de velhice como uma fonte de miséria e dependência para 
uma visão da velhice como fonte de recursos, que envolve uma responsabi-
lidade individual. 

As formas de governança neoliberais produzem uma tendência de priva-
tização, individualização e responsabilização que minam crescentemente as 
garantias instituídas aos aposentados no capitalismo industrial (Rudman, 
2006; Pack et al., 2019). Verificam-se uma crescente deslegitimação e pressões 
por reformas e pela privatização da previdência pública, com a capacidade de 
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se sustentar durante a aposentadoria passando a ser uma responsabilidade 
cada vez mais individualizada e dependente do planejamento financeiro 
(Bernardinelli, 2020; Kemp & Denton, 2003; Rudman, 2006; Soulé, 2019). 

A empresa se torna mais instável, e a concepção de carreira se transfor-
ma, ganhando força a ideia de empregabilidade, segundo a qual é obrigação 
dos trabalhadores a manutenção dos próprios empregos. Essa tendência faz 
parte de um contexto mais amplo de transferência de responsabilidades do 
capital e do Estado para os próprios trabalhadores (Helal & Rocha, 2011). A 
partir dessa ótica, uma aposentadoria malsucedida seria justamente a que 
envolve inatividade, vulnerabilidade e dependência da solidariedade social, 
enquanto a positiva envolveria independência, planejamento e autonomia 
calcados na atividade (Shimoni, 2018).

As transformações ideológicas sobre a concepção do envelhecimento 
combinam-se ainda com transformações na organização do trabalho, gerando 
uma tendência de rompimento do padrão de ocupação de um cargo full time 
sucedido de uma aposentadoria inativa por um trabalho flexível e uma apo-
sentadoria ativa (Phillipson, 2019; Van Dalen & Henkens, 2002). A alteração 
do sentido social da velhice abre espaço para que a transição da aposentado-
ria não seja total e abrupta. Entretanto, há uma tendência de reposiciona-
mento dos mais velhos em trabalhos do centro (core) para trabalhos não 
padronizados na periferia das organizações (Beehr & Bennet, 2013 Gilleard 
& Higgs, 2000; Phillipson, 2019). Brooke et al. (2012) apontam para uma 
tendência de deslocamento dos mais velhos para atividades indiretamente 
relacionadas à produtividade, como posições de treinamento, mentoria e 
apoio para os trabalhadores mais jovens e vistos como mais ativos. Por sua 
vez, Lyon et al. (1998) indicam que a opção pela demissão de funcionários 
mais velhos tem sido frequente desde meados dos anos 1970, no âmbito de 
reestruturações das organizações. Essa situação tende a ser mais comum em 
países com menores garantias instituídas na organização do trabalho e para 
grupos sociais com trajetórias laborais instáveis e com nível de remuneração 
mais baixo (Hofäcker, 2014). 

Embora o discurso seja de flexibilidade e de aposentadoria ativa, a prá-
tica mostra que os profissionais mais velhos enfrentam várias barreiras 
para que possam se recolocar no mercado ou mesmo empreender (Borges 
& Magalhães, 2011; Costa et al., 2011; Fernandes-Eloi et al., 2019; Freire & 
Muritiba, 2012). O ageísmo organizacional, definido como um conjunto de 
atitudes negativas ou positivas perante o envelhecimento e a força de traba-
lho dos mais velhos, desfavorece a inclusão desses indivíduos e a perma-
nência deles no mercado de trabalho (Siqueira-Brito et al., 2017). De acor-
do com Silva e Helal (2019), essas dificuldades tendem a ser reforçadas por 
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polí ticas institucionais que, muitas vezes, acabam por auxiliar na estigmati-
zação da pessoa idosa, estereotipando-os e reduzindo as oportunidades no 
mercado de trabalho. 

A seguir, discute-se como os PPA promovem o discurso da aposentado-
ria ativa nas organizações. 

OS PROGRAMAS DE PREPARAÇÃO PARA  
A APOSENTADORIA COMO OBJETOS DE  

OPERACIONALIZAÇÃO IDEOLÓGICA

As transformações discursivas associadas ao advento do neoliberalismo 
têm consequências objetivas nas organizações que podem ser compreendi-
das por meio da ideia de objeto apresentada por Boltanski e Thévenot (2006). 
Nessa visão, os arranjos sociais envolvem tanto atores humanos quanto o 
ambiente material e os dispositivos técnicos e burocráticos com que intera-
gem ao atuarem. Eles podem ser tanto regras, códigos, programas formais, 
ferramentas e técnicas de gestão quanto máquinas e outros aparatos tecno-
lógicos (Boltanski & Thévenot, 2006, p. 142). Os objetos não são neutros, 
estando adequados a diferentes concepções e códigos que têm implicações 
para as formas como sua presença afeta a dinâmica social (Latour, 2005). 

As concepções dos objetos podem ser mais ou menos compatíveis com 
os arranjos sociais nos quais eles estão inseridos. Quando eles possuem 
harmonia com as lógicas e concepções de organização social existentes, tor-
nam-se mecanismos importantes de reprodução dessa lógica. Quando são dis-
sonantes em relação às lógicas operantes, tendem a ser rejeitados e substituí-
dos (Boisard & Letablier, 1989; Boltanski & Thévenot, 2006). Os objetos 
também podem ser influenciados por múltiplas lógicas, contribuindo para a 
sua conciliação em situações mais gerais ou mais específicas (Boltanski & 
Thévenot, 2006; Girard & Stark, 2003). Os objetos facilitam a estabilização 
dos arranjos sociais, ajudando a criar rotinas que estruturam as formas de 
avaliação e de tomada de decisão (Boltanski & Thévenot, 2006, p. 17) e ten-
dem a produzir novas estruturas formais e objetos de gestão (Boltanski & 
Chiapello, 2009).

É justamente no contexto da transição para o neoliberalismo que ganha 
sentido a estruturação de PPA, que passam a ser uma ferramenta para pro-
mover novas formas de interação com os funcionários no momento da apo-
sentadoria. O neoliberalismo encoraja os indivíduos a fazer investimentos 
no presente para obter retornos futuros (Mendes, 2013; Rottenberg, 2017; 
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Shimoni, 2018; Soulé, 2019; Van Dyk, 2014). Sua formalização impulsiona 
essa lógica, propiciando que os funcionários assumam a responsabilidade e 
o controle acerca da sua aposentadoria. Tal concepção ainda sugere que o 
fim do trabalho assalariado não deve ser visto como uma espécie de morte 
social, como era na cultura economicista do capitalismo industrial. Incen-
tiva-se a reflexão dos funcionários para que eles pensem em como aprovei-
tar seu tempo após a aposentadoria de forma produtiva, empreendedora e 
feliz (Muniz, 1997). Os PPA facilitam, portanto, a difusão do envelheci-
mento ativo a partir dos discursos neoliberais acerca do envelhecimento e 
da aposentadoria. 

A seguir, os procedimentos adotados na pesquisa sobre esses objetos 
são detalhados. 

MÉTODO

Trata-se de pesquisa de natureza qualitativa que teve como objetivos 
analisar, investigar e incorporar os significados e as interpretações atribuí-
dos aos atores envolvidos no fenômeno estudado, e compreender como este 
está relacionado ao ambiente em que ocorre (Martins, 2012). Considera-se 
que os dados qualitativos permitem analisar em profundidade as concepções 
da velhice e do envelhecimento relatadas por profissionais responsáveis por 
PPA (Flick, 2004; Nicolaci-da-Costa, 2007).

Coleta de dados

O levantamento dos dados foi realizado junto às consultorias que ocu-
pam posição intermediária nos mercados, concentrando informações e expe-
riências sobre a implantação desses programas e constituindo-se como 
informantes-chave (Donadone, 2000). As consultorias estão sediadas no 
estado de São Paulo, mas prestam serviços em toda as regiões do Brasil. De 
forma complementar, a fim de enriquecer as análises e controlar vieses que 
a posição dos consultores pudesse gerar, duas empresas que haviam contra-
tado o programa de PPA de duas das consultorias também foram abordadas. 

A seleção das consultorias se deu pela busca on-line por empresas que 
incluíam tais serviços prestados em seus portfólios, encontrados por meio 
de palavras-chave como “programa de preparação para aposentadoria”, “pós-
-aposentadoria” e “plano de aposentadoria”. Recorreu-se também à indica-
ção dos próprios entrevistados (snowball). O primeiro contato com as con-
sultorias foi via e-mail. Com as empresas que retornaram aceitando participar 
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da pesquisa, agendou-se uma reunião on-line ou presencial, de acordo com a 
preferência dos entrevistados.

Os dados foram coletados via entrevistas semiestruturadas com os res-
ponsáveis pelos PPA. Utilizou-se um roteiro semiestruturado composto por 
três seções: 1. identificação e dados gerais da consultoria; 2. estrutura dos 
programas no que concerne aos PPA implementados em empresas, aos par-
ticipantes, aos conteúdos abordados e ao formato dos programas; e 3. ques-
tões acerca da concepção de velhice e envelhecimento subjacente aos PPA. 

As entrevistas foram realizadas com nove especialistas das consultorias. 
Esses profissionais possuíam formações em administração e engenharia. 
Economistas, psicólogas e assistentes sociais também foram identificados. 
Os entrevistados tinham pós-graduação ou especialização ou algum treina-
mento de coaching. As consultorias engajadas na elaboração dos programas 
desenvolviam outras funções além dos PPA, sendo normalmente consulto-
rias de recursos humanos ou transição de carreira. As principais caracterís-
ticas das consultorias podem ser visualizadas na Tabela 1. 

Tabela 1
Perfil dos entrevistados

Consultoria
Cargo e formação dos 

especialistas
Ano de adesão 

ao PPA
Principais 
clientes

Abrangência dos 
participantes

(A)
Recursos humanos e 
gestão de pessoas

Diretora-executiva – 
assistente social e 
administradora de recursos 
humanos e sociais.

1996 Organizações 
públicas e 
privadas.

Todos os cargos  
e gêneros.

(B)
Treinamento em Teal 
e pós-carreira

Diretora-executiva – 
Administração de 
Empresas, pós-graduada 
em Gestão Estratégia 
Global de Negóciose 
formada em coaching 
executivo.

2012 Ambas, porém 
predominam 
organizações 
privadas.

Todos os cargos  
e gêneros, mas 
predominam os 
homens.

(C)
Pós-carreira, 
assessoria e 
consultoria referentes 
ao envelhecimento

1. Sócia-diretora – 
Administração de Empresas 
e pós-graduada em 
Marketing e Gerontologia 
Social.
2. Psicóloga.
3. Parceiro consultor.

2013 Organizações 
privadas. 
Ênfase nas 
multinacionais 
e familiares.

Todos os cargos  
e gêneros, mas 
predominam os 
homens.

(continua)
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Consultoria
Cargo e formação dos 

especialistas
Ano de adesão 

ao PPA
Principais 
clientes

Abrangência dos 
participantes

(D)
Outplacement, 
transição de carreira 
para executivos

1. Diretor – engenheiro e 
MBA em Marketing.
2. Consultora de carreira – 
Psicologia, coaching.
3. Consultor – economista, 
pós-graduado em 
Economia.

2014 Organizações 
privadas. 
Ênfase nas 
multinacionais 
e familiares.

Alta gerência, 
predominam os 
homens.

(E)
Plataforma que reúne 
oportunidades de 
trabalho para 50+

Presidente – Engenharia  
de Software.

2019 Organizações 
privadas.

Todos os gêneros 
e cargos, mas 
predomina a alta 
gerência.

Fonte: Elaborada pelos autores.

As empresas que implementaram PPA foram selecionadas voluntaria-
mente por meio da indicação das consultorias. Entrevistaram-se os mem-
bros de duas empresas. Realizaram-se as entrevistas com os responsáveis 
pela contratação do programa, o gerente de recursos humanos e a analista de 
gestão de pessoas.

Análise dos dados

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas a partir da técni-
ca de análise de conteúdo proposta por Bardin (2011), que envolveu uma 
pré-análise, a exploração do material e o tratamento dos resultados. Reali-
zou-se a análise temática (Gioia et al., 2012), o que, após a preparação do 
material, ele foi explorado e codificado com o apoio de uma planilha eletrô-
nica. A codificação dos dados combinou uma estratégia dedutiva, em que as 
categorias foram definidas a partir do referencial teórico, e teve também um 
componente indutivo, abarcando questões não previstas e que surgiram nas 
entrevistas. A sistematização dos dados resultou em três grandes temas:  
1. a caracterização das consultorias e de seus clientes, o que incluiu catego-
rias como nome, data de fundação, histórico da atuação com PPA, entre 
outras; 2. a estrutura dos programas, que incluiu o público-alvo dos progra-
mas (cargos, gêneros e outras características dos participantes), os conteú-
dos abordados e a ocorrência de práticas como o bridge employment, o retorno 

Tabela 1 (conclusão)

Perfil dos entrevistados
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ao mercado de trabalho e a gestão do conhecimento de acordo com os dife-
rentes perfis e demandas de clientes e ao longo do tempo; e 3. os contextos 
e as concepções de velhice, envelhecimento e aposentadoria subjacentes aos 
programas. 

RESULTADOS

Nesta seção, apresentam-se os resultados das entrevistas com as consul-
torias. Inicialmente, apresentamos os focos de atuação das consultorias e 
tratamos do contexto básico em que os PPA foram implementados nas 
empresas analisadas. Em seguida, apresentamos os principais clientes e 
públicos-alvo dos programas, e os principais temas e estruturas dos PPA. 

Os PPA nas empresas investigadas

A maioria das consultorias identificadas iniciou suas atividades a partir 
do ano 2000, e os entrevistados relatam que a implementação dos PPA se 
intensificou de 2012 a 2019. Dentre as cinco consultorias entrevistadas, 
apenas uma (consultoria C) é especializada na área do envelhecimento, 
atuan do na assessoria e consultoria em outras vertentes dessa área, mas 
tendo os PPA como seu serviço principal. Uma dessas consultorias (consul-
toria E) é uma plataforma que oferece oportunidades de trabalho para pes-
soas com 50 anos ou mais, porém, atualmente, também vem desenvolvendo 
PPA. As demais empresas também têm outros focos de atuação, sendo uma 
especializada em outplacement (consultoria D), uma em sustentabilidade cor-
porativa (consultoria A) e outra (consultoria B) em Treinamentos Experien-
cial ao Ar Livre (Teal).

Quanto às empresas que implementaram os PPA, nota-se que ambas o 
fizeram recentemente, sobretudo entre 2016 e 2019, por causa de proble-
mas com o desligamento de funcionários mais velhos. Fundada em 1927, a 
primeira empresa entrevistada se caracteriza como uma indústria do seg-
mento petroquímico, atuando na produção e na comercialização de coque 
calcinado de petróleo e produtos correlatos, e na geração e venda de energia. 
Tem seu quadro acionário composto igualitariamente pela Petróleo Brasileiro 
S.A. (Petrobras) e pela Universal Empreendimentos e Participações Ltda. A 
empresa desenvolveu seu PPA no ano de 2018, quando enfrentava um desa-
fio de sucessão em sua liderança por conta do longo tempo no ramo.

A segunda é uma empresa portuguesa que está há 20 anos no Brasil. Ela 
surgiu como uma empresa estatal, mas foi privatizada e atua no setor elétrico. 
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Fundada em 1996, a empresa implementou seu PPA em 2016 e o ampliou 
em 2018 e 2020. A relevância do PPA está associada ao longo tempo de vín-
culo dos funcionários com a empresa. Ao aderir esse programa, a empresa 
incentivava de forma respeitosa os colaboradores, muitas vezes já aposenta-
dos, a se desligar. 

Principais clientes e público-alvo dos programas

O público-alvo das consultorias brasileiras são principalmente empresas 
privadas, em especial grandes empresas nacionais, sobretudo familiares ou 
multinacionais. Nas empresas multinacionais, de acordo com um dos entre-
vistados da consultoria D, os programas geralmente decorrem de políticas 
existentes e pensadas no contexto dos países-sede. Nas organizações fami-
liares, adere-se aos programas mediante problemas de sucessão e dilemas 
com a gestão do conhecimento.

De acordo com os entrevistados das consultorias B e D, há um movi-
mento recente de as organizações públicas demandarem serviços de elabo-
ração desses programas pelas consultorias, especificamente a partir de 2019. 
Na visão dos entrevistados, isso está associado a mudanças políticas e proces-
sos de privatização das empresas, que comumente envolvem reestruturações 
e demissões.

As entrevistas apontaram que os funcionários que aderem aos PPA são 
predominantemente do gênero masculino, principalmente no setor privado. 
De acordo com um dos entrevistados da consultoria C, essa predominância 
masculina é ainda mais acentuada quando os PPA são para os cargos mais 
altos. No que concerne ao gênero, a diferença entre as organizações privadas 
e as públicas está, na visão desse entrevistado, associada à baixa presença de 
mulheres em altos cargos em empresas particulares. O entrevistado aponta 
ainda que, em organizações privadas industriais, há uma prevalência geral 
de funcionários do sexo masculino.

Ainda que os consultores indiquem que a demanda das empresas se 
concentre em cargos-chave e na alta gerência, a maioria das consultorias 
desenvolve programas voltados a todos os cargos. A exceção foi a consulto-
ria D, que atua exclusivamente na alta gerência. Os programas voltados a 
esse público normalmente envolvem um atendimento individualizado, 
enquanto os demais cargos participam do programa em grupo. 

Um dos entrevistados da consultoria C aponta que, quando “a empresa 
procura para cargos mais altos, são normalmente programas de coach. Mas o 
ideal é quando a empresa consegue fazer dois grupos com os diferentes car-
gos”. Além disso, como aponta outro entrevistado da mesma consultoria, 
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quanto maior o nível hierárquico, “mais complicado o desligamento, pois a 
pessoa se descuida de criar uma identidade própria, e, portanto, a demanda 
e a necessidade são maiores”. De acordo com um integrante da consultoria 
B, algumas “consultorias dão preferência aos altos cargos, outras preferem 
grupos mistos. Mas, se puder optar, opte pelos [funcionários do] ‘chão de 
fábrica’, pois a abordagem [deles] é mais simples e eles usufruem de menor 
conhecimento no assunto, sendo mais necessário”. Os entrevistados indi-
cam, portanto, que ambos os PPA são relevantes para funcionários de diver-
sos níveis hierárquicos das empresas. 

A compreensão das empresas sobre a idade dos funcionários mais velhos 
variou significativamente. Algumas empresas consideram que funcionários 
acima dos 45 anos são atendidos pelos programas, enquanto outras indicam 
que atendem, sobretudo, aqueles com mais de 60 anos. Para o entrevistado 
da empresa no setor elétrico e o da consultoria B, normalmente pessoas 
mais velhas são mais valorizadas em cargos mais altos de gestão. Isso trans-
mite para os demais funcionários um senso de experiência e respeito, carac-
terísticas que os funcionários mais novos levariam mais tempo para con-
quistar. Nos cargos operacionais, uma idade mais elevada seria um fator 
negativo, especialmente em cargos que demandam força física e velocidade. 
A partir da análise dos principais clientes e do público-alvo das consultorias, 
conclui-se que existem diferentes concepções da velhice nas inúmeras clas-
sificações profissionais e grupos sociais.

Em geral, as empresas associam o programa a uma forma de gratidão 
pelos anos dos funcionários dedicados ao trabalho. Os PPA tornam o proces-
so de aposentadoria, que por vezes envolve uma demissão, mais transparen-
te e são vistos pelas empresas como uma forma de evitar processos traba-
lhistas e conflitos jurídicos, e de promover a aposentadoria de funcionários 
mais velhos. 

As entrevistas indicam que as empresas têm considerado a necessidade 
de preparar seus colaboradores para essa etapa da vida por causa do aumento 
da longevidade. De acordo com o entrevistado da consultoria D:

As empresas começam a perceber essa necessidade, com um olhar 
mais humano, uma questão social. Além disso, eles estão percebendo 
uma perda de talentos e competências, sendo que os PPA podem 
envolver formas de reaproveitamento desses talentos. Com isso, as 
empresas vêm se sensibilizando mais ao tema, ainda mais porque pre-
cisam renovar o quadro de funcionários, oxigenar, entrar na onda da 
inovação, trazer uma diversidade maior de perfis para a empresa e 
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assim tratar desse funcionário mais antigo de uma forma diferente, 
não necessariamente apenas aposentando, mas de uma maneira mais 
proativa e humanizada. 

Nota-se que os PPA podem operar como uma forma de suavizar o desli-
gamento de funcionários mais velhos. Ao mesmo tempo, com as novas 
demandas do aumento da longevidade e a complexidade de adaptação da 
aposentadoria, que engloba outros aspectos além do econômico, os progra-
mas também contribuem para sensibilizar e promover a reflexão dos funcio-
nários sobre suas trajetórias e os caminhos a serem seguidos. 

É interessante tratar da visão dos entrevistados sobre o papel das políti-
cas públicas que estabelecem a obrigatoriedade do PPA pelas organizações, 
como a Política Nacional do Idoso (PNI) de 1994 e o Estatuto da Pessoa  
Idosa de 2003. A maioria dos informantes tem um olhar crítico sobre essas 
políticas, indicando a existência de uma falta de conexão entre elas e o inte-
resse das empresas em aderir aos programas. Alguns dos entrevistados nem 
mesmo sabiam da existência delas. Na visão de entrevistados das consulto-
rias, as leis que mais influenciam a adesão aos PPA são as trabalhistas. Isso 
tem a ver com o efeito de os PPA serem formas de suavizar as demissões, o 
que contribui para reduzir riscos de processos trabalhistas. No caso das 
organizações públicas, em específico para os PPA das universidades, essas 
leis (PNI e Estatuto da Pessoa Idosa) parecem ter uma relação mais próxima 
com a adesão aos programas. 

Estrutura e principais temas dos programas

Outro foco da análise referiu-se aos conteúdos abordados e às formas 
dos PPA. Um dos entrevistados (consultoria B) apontou que a estrutura dos 
programas passou por alterações ao longo dos anos. Inicialmente, tratava-se 
de iniciativas interdisciplinares, abordando diferentes dimensões do processo 
de aposentadoria e envelhecimento: “Tinha que ter um médico para falar de 
saúde, um nutricionista para abordar alimentação, advogado para falar da 
previdência, entre outros profissionais. Mas isso, financeiramente, era invi-
ável para as empresas”. Atualmente, os programas não têm uma estrutura 
fixa nem regras de aplicação. Eles são vinculados a uma concepção e ao tra-
tamento profissional de acordo com as demandas das empresas contratantes 
e dos funcionários participantes. Em geral, os funcionários participam das 
iniciativas um ou dois anos antes de se aposentarem. Os programas são cus-
tomizados conforme os cargos e gêneros dos participantes, e oferecidos 
tanto para grupos quanto para indivíduos.
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De modo geral, os programas contam com no mínimo oito horas, poden-
do ser de 16 horas em dois dias, oito encontros de quatro horas, entre outros 
formatos. Nesses períodos, realizam-se palestras, workshops e dinâmicas em 
grupos. Ao final dos programas, existe, por parte dos participantes, uma 
devolutiva que pode ser realizada em forma de questionário ou por meio da 
opinião deles em roda de conversa. 

Em geral, os conteúdos focam os seguintes aspectos: 1. planejamento 
financeiro, 2. empreendedorismo, 3. saúde integral e 4. projeto de vida. Os 
conteúdos que enfatizam aspectos econômicos da velhice foram destacados 
pelos entrevistados. A ideia de abordar o planejamento financeiro se associa 
à narrativa da responsabilidade privada dos funcionários em lidar com seu 
futuro econômico, partindo do pressuposto da insuficiência da previdência 
social brasileira para propiciar uma velhice confortável. 

Já a ideia de empreendedorismo foi fortemente associada com a manu-
tenção de uma vida econômica ativa após a aposentadoria. Pressupõe-se que 
o fim da carreira não precisaria corresponder ao fim da atividade econômica 
e que os conhecimentos e as experiências acumulados pelos participantes 
têm o potencial de alavancar atividades empreendedoras. Segundo alguns 
entrevistados, enfatizam-se o “renascimento” de sonhos do passado e as 
verdadeiras vocações dos aposentados. Os programas tratam ainda de outras 
formas de recolocação do aposentado no mercado de trabalho, como o bridge 
employment, que dá a oportunidade de o funcionário prolongar a vida profis-
sional por meio de vínculos temporários e flexibilizados. Esse tipo de trata-
mento é mais comum para funcionários de posições hierárquicas mais altas 
ou com competências raras nas empresas. 

Ainda que o fator econômico tenha tido destaque nos programas das 
consultorias, a saúde integral e o projeto de vida também foram temas rele-
vante para o planejamento da aposentadoria. A atividade aqui ganha caráter 
de movimento físico, busca de interesses cotidianos e de participação social. 
Os temas associados à saúde integral dos participantes englobam o bem-
-estar físico, psicológico e social, estimulando o autocuidado do corpo, com 
uma boa alimentação e práticas de atividade física; o autocuidado social, 
com a mudança de status e a importância dos relacionamentos, como amiza-
des e o ciclo familiar; e, por fim, o autocuidado mental, com boas horas de 
sono e tempo de lazer. Outros temas que possibilitem agregar qualidade na 
nova rotina também são tratados, como a espiritualidade, o retorno ao lar, a 
gestão do tempo livre etc.

Para evitar alguns entraves logo no começo do programa, há uma pales-
tra voltada à sensibilização do próprio indivíduo sobre o seu processo de 
envelhecimento e a importância do PPA. Os entrevistados mencionaram 
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essa palestra como uma das mais importantes, pois, normalmente, é nela 
que muitos funcionários decidem aderir ao PPA, além de influenciar outras 
pessoas a participar. Nesse momento, muitos funcionários compreendem o 
programa como um benefício e não como uma ameaça de demissão, como é 
mencionado por um dos entrevistados:

Muitas pessoas não queriam participar, o famoso programa “pé na 
cova”, porém com o tempo essa perspectiva muda, porque percebem 
que o programa quer sensibilizar para o processo e não é uma ameaça, 
mas sim mostrar para o indivíduo que ele deve se apropriar do pró-
prio projeto de vida. Após a palestra de sensibilização, os funcionários 
sensibilizam outros a participarem do programa.

Os consultores apontam que muitos dos funcionários interpretam o 
programa como “pé na cova”, um “programa dos velhinhos” ou um progra-
ma de demissão, conotações relacionadas a estereótipos antigos da aposen-
tadoria inativa. Essa perspectiva tende a mudar entre os que aderem ao pro-
grama. Essas expressões podem ser associadas ao ageísmo, visão que associa 
negativamente as habilidades profissionais com a idade cronológica. 

DISCUSSÃO

Os achados da pesquisa empírica podem ser relacionados com a litera-
tura revisada sobre os efeitos na concepção dominante de velhice, envelhe-
cimento e aposentadoria associada ao neoliberalismo. Com base na noção de 
objeto desenvolvida por Boltanski e Thévenot (2006), é possível abordar a 
formalização dos PPA como uma forma de materializar crenças vinculadas 
ao ambiente ideológico nas organizações. Não se trata, portanto, de estrutu-
ras formais neutras, mas de dispositivos, de objetos, que incorporam cren-
ças e se articulam com discursos do panorama ideológico e que contribuem 
para sua reprodução. A lógica fundamental com que esse objeto se harmoni-
za é a que Boltanski e Chiapello (2009) denominam de regime de justifica-
ção de projetos, que tem como valor superior comum a atividade.

O fato de essa lógica estar de certa forma impressa na gênese desses 
programas, sendo reproduzida por eles, não significa que isso ocorra de 
maneira inequívoca. Como aponta Thévenot (2001), a realidade organiza-
cional é marcada por sua complexidade, que está associada à multiplicidade 
de lógicas que propiciam a coordenação. Por isso, as práticas associadas aos 
PPA podem, em certos contextos, destoar da ênfase na atividade e da lógica 
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comercial que ganha influência com o neoliberalismo. Os dados levantados 
indicam, por exemplo, que o ageísmo pode ser visto a partir da ótica dos 
regimes de justificação como decorrência da interpretação do envelhecimen-
to industrial, que ainda está presente e contribui para que os PPA sejam 
interpretados como programas de quem está com o “pé na cova”. Como 
também apontam Siqueira-Brito et al. (2017) e Silva e Helal (2019), esses 
preconceitos ainda ocorrem de forma naturalizada nas organizações e 
influenciam a forma de as pessoas encararem a aposentadoria, assim como a 
contratação, a inserção e a permanência do profissional mais velho dentro 
das organizações. Entretanto, nossos dados também indicam que essa reali-
dade tem se transformado, ficando clara a influência estrutural das lógicas 
comerciais e de projeto nos sentidos organizacionais moldados pelos PPA. 

Um elemento importante dessa associação é a sugestão implícita, nes-
ses programas, de um outro momento da vida, no qual a atividade deve ser 
mantida e novas realizações podem ocorrer e, portanto, demandam planeja-
mento. Essa ideia se opõe às concepções dominantes no capitalismo indus-
trial, que valorizavam o trabalho assalariado e os vínculos organizacionais 
formais, o que tornava o fim da carreira como algo extremamente negativo. 
Na configuração ideológica que Boltanski e Chiapello (2009) denominam de 
novo espírito do capitalismo, o que passa a importar não é o trabalho assa-
lariado e o vínculo formal em si, mas a manutenção das atividades sociais e 
econômicas. Como a vida não acaba com o fim do trabalho assalariado, ela 
precisa ser planejada.

Ainda que a construção dos projetos de vida seja aberta a aspectos não 
econômicos e propicie a reflexão, nota-se, nos conteúdos comumente abor-
dados nos PPA, uma ênfase econômica. Destacam-se nas entrevistas as refe-
rências aos temas do empreendedorismo e do planejamento financeiro. 

Como apontam Costa et al. (2011), a ideia de empreendedorismo está 
profundamente associada com a ideologia neoliberal, consistindo em uma 
matriz de conduta baseada no investimento e na produção de riqueza abstra-
ta por meios autônomos. Como indicam algumas entrevistas, essa ideia 
pode ser articulada com a perseguição de uma vocação que pode ter sido 
deixada de lado ao longo da carreira. Já o planejamento financeiro sugere 
que os cidadãos não devem contar com o Estado e com políticas públicas 
baseadas na ideia de solidariedade intergeracional incorporadas na previ-
dência social. 

Como aponta Soulé (2019), trata-se da promoção de uma cultura de in- 
vestimento e poupança que converge para os interesses dos atores do mer-
cado financeiro e de capitais. Por meio de algumas palestras realizadas alguns 
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anos antes da aposentadoria, os PPA contribuem para difundir crenças eco-
nômicas profundamente vinculadas ao neoliberalismo. Como aponta Rudman 
(2006), promove-se uma falsa sensação de liberdade, como se os aposenta-
dos pudessem percorrer o caminho que quisessem quando, na verdade, este, 
muitas vezes, é moralmente imposto. Impulsiona-se a tendência de privati-
zação, individualização e responsabilização que minam os direitos do trabalho 
instituídos no capitalismo industrial (Bernardinelli, 2020; Kemp & Denton, 
2003; Pack et al., 2019; Rudman, 2006; Soulé, 2019) e legitimam reformas 
como as que propõem uma crescente privatização da previdência pública. 

Outros aspectos identificados no contexto da implementação dos PPA 
podem estar vinculados às recentes transformações nas formas de organiza-
ção do trabalho. Os modelos de organização que ganham força com a ascensão 
do neoliberalismo caracterizam-se pela constituição de empresas cada vez 
mais enxutas e especializadas (Boltanski & Chiapello, 2009; Duarte, 2020). 
Isso demanda reestruturações que tendem a reduzir o escopo da empresa e 
implicam demissões e crescente terceirização das atividades. 

Os funcionários mais velhos são comumente alvos das iniciativas de 
downsizing, o que está associado a conflitos intergeracionais no interior das 
organizações e à própria ideia de que, muitas vezes, os mais velhos tendem 
a ser menos ativos que os mais novos. Essa tendência também pode ser vista 
como consequência do enfraquecimento da lógica doméstica, com base na 
qual se valorizam os mais velhos e experientes em detrimento dos mais 
novos, em decorrência da ascensão da lógica por projetos na cultura das 
organizações, conforme apontam Boltanski e Chiapello (2009). 

As entrevistas indicam, entretanto, que essa transformação impacta de 
maneira bem menos intensa os cargos mais elevados, em que a senioridade 
mantém seu valor. Em todo caso, verificamos que os PPA operam como uma 
forma de pacificar conflitos organizacionais ao “humanizarem” as demis-
sões de funcionários mais velhos e de nível operacional, de modo a torná-las 
mais graduais e previsíveis. Essa “humanização” da demissão no contexto 
de reestruturações é particularmente relevante em organizações do setor 
privado, suavizando a demissão de funcionários que comumente são antigos 
e, por vezes, respeitados nas organizações. Como observado neste estudo, 
os PPA são usados para reduzir riscos de processos trabalhistas para as orga-
nizações, o que faz com que os entrevistados associem sua difusão mais com 
a legislação trabalhista do que com as políticas sociais voltadas aos idosos.

A opção pela flexibilização do vínculo contratual por meio do bridge 
employment é um outro indicativo importante do vínculo dos PPA com a 
forma de justificação por projetos, com a possibilidade de prolongar a vida 
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profissional por meio de vínculos temporários e flexibilizados (Kim & Feldman, 
2000; Rhum, 1990). A flexibilização foi considerada mais comum para fun-
cionários de posições hierárquicas mais altas ou com competências raras nas 
empresas investigadas. Nesse caso, flexibilizam-se as relações de trabalho 
dos funcionários mais velhos, propiciando uma transição mais gradual nos 
casos em que eles detêm conhecimentos importantes para a manutenção da 
organização, o que vincula os PPA à gestão do conhecimento. Com isso, 
ainda que o vínculo profissional seja mantido, os mais velhos são transferidos 
para posições organizacionais mais marginais, conforme indica a literatura 
internacional (Beehr & Bennet, 2013; Brooke et al., 2012; Phillipson, 2019) 
Em todo caso, as práticas de bridge employment parecem ter uma influência 
relativamente restrita no Brasil, o que pode estar associado às características 
da legislação trabalhista nacional. Essa é uma proposição a ser analisada em 
outras pesquisas empíricas. Se ela estiver correta, é de se esperar que as 
reformas e flexibilizações trabalhistas recentemente aprovadas no país impul-
sionem a difusão dessas práticas de contratação.

É interessante notar que, tanto na literatura quanto nas entrevistas, 
destaca-se o papel das organizações públicas na difusão dos PPA no Brasil 
(Bernardinelli, 2020). Seria possível deduzir que a implementação dos PPA 
no setor público seria um reflexo de uma administração de pessoas mais 
humanizada? Os PPA do setor público também não operariam como um 
objeto importante de reforma e de enxugamento das estruturas estatais? 
Avaliamos que as respostas a essas questões dependem de pesquisas mais 
aprofundadas e críticas sobre a gênese e o uso desse instrumento no setor 
público. Também é pertinente considerar que a privatização de empresas 
públicas teve um papel fundamental de impulsionar o modelo neoliberal de 
empresa no Brasil (Grün, 2015; Matsuda & Donadone, 2015; Pedroso Neto, 
2012). A visão de alguns entrevistados de que os processos de privatização 
em curso na economia brasileira estariam aumentando a demanda por con-
sultorias em PPA reforça essa proposição, que pode ser analisada em pesqui-
sas futuras.

Os resultados desta pesquisa indicam que a concepção social da velhice 
e, consequentemente, da aposentadoria dentro dos PPA de empresas brasi-
leiras está em sintonia com as expectativas geradas pelo novo espírito do 
capitalismo. Em linha com esses objetivos, a construção discursiva da apo-
sentadoria está consistente com a perspectiva do envelhecimento ativo e os 
achados de Boltanski e Chiapello (2009), transcendendo as particularidades 
a partir da noção de atividade e enfatizando a aposentadoria como uma etapa 
de novas oportunidades.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

Esta pesquisa analisou a relação entre a ascensão dos PPA e as transfor-
mações no ambiente das organizações associadas à escalada do novo espírito 
do capitalismo. Essa articulação possibilitou aprofundar a compreensão 
sobre visões idealizadas acerca do envelhecimento e a aposentadoria, o que 
possibilitou também conceituar os PPA como um objeto que incorpora e 
facilita a difusão dessas concepções nas organizações. A pesquisa contribuiu 
para o avanço dessa literatura e impulsionou uma compreensão mais crítica 
dos PPA nas organizações públicas e privadas. 

Os discursos neoliberais valorizam as “atividades”, sejam elas econômi-
cas ou não. Mas, para isso, é importante que exista a gestão individual da 
aposentadoria. Os PPA são uma ferramenta que impulsionam esse processo 
e tendem a reproduzir os discursos acerca do envelhecimento de forma com-
plexa e, por vezes, ambígua.

Como vimos nos resultados, algumas empresas aderem aos PPA por 
causa de problemas com a demissão de funcionários mais velhos ou proble-
mas advindos na sucessão de funcionários-chave. Esses programas difundem 
novas expectativas para a vida pós-aposentadoria, legitimando o desliga-
mento de funcionários mais velhos e redescobrindo novas formas de traba-
lho, como é o caso do bridge employment. 

Como limitação da pesquisa, devem-se considerar a seleção voluntária 
das empresas entrevistadas, que foram nossa principal fonte de dados, e a 
realização de um número relativamente baixo de entrevistas, ainda que com 
atores intermediários bem posicionados. Apesar disso, avaliamos que a pes-
quisa evidenciou de forma bastante clara as tendências investigadas. 

Nossa sugestão é que a trilha aqui estabelecida seja seguida em estudos 
futuros. Julgamos importante também considerar indivíduos que não têm 
condições de se planejar para aposentadoria e que a ascensão dos discursos 
neoliberais, que restringem o papel do Estado no cuidado da aposentadoria 
e, consequentemente, da velhice, pode ter consequências drásticas em ter-
mos da ampliação das desigualdades sociais. 
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