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O texto que a seguir se apresenta chama a aten¢io para os efeitos poten-
cialmente adversos que podem resultar, quer para os individuos, quer para as
empresas quer para a sociedade, da deslocag¢io dos trabalhadores seniores
dos contextos de trabalho para o contingente de reformados. A problemati-
zagao das questoes relativas a reforma dos trabalhadores seniores servira de
pano de fundo a ideia de que talvez através da formagao, novos horizontes se
possam abrir para individuos que, tendo uma forte identificagdio com o tra-
balho, ndo se revéem no estatuto de reformado consumidor de lazer. Também
para as empresas a perspectiva de reter os trabalhadores seniores envolvendo-
os em processos de tutoria e no papel de agentes de formagao, talvez possa
revelar-se mais proficua que a simples utilizagao dos dispositivos legais de
reforma. A sociedade ficara igualmente a ganhar se as geragdes mais antigas de
trabalhadores puderem, ao nivel do contexto profissional, participar do pro-
cesso social de transmissao de saberes e valores associados ao trabalho.

O progresso galopante que, desde algumas décadas, se faz sentir nas
sociedades pos-industriais tem vindo a marcar a historia da humanidade com
desafios e oportunidades verdadeiramente inesperados para o desenvolvi-
mento humano. Assiste-se a um alargamento crescente do conjunto de
possibilidades que estao acessiveis a ac¢do humana, nomeadamente as que
permitem aos individuos estender a dura¢ao média da sua propria vida e usu-
fruir no seu quotidiano dos beneficios do progresso tecnologico. A este

: 7 . sz . .
maior dominio dos individuos sobre a realidade parece, no entanto, aliar-se,
uma certa diminui¢ao da sua controlabilidade sobre uma parte significativa
dos acontecimentos da sua existéncia, diminui¢do essa que ¢ compreensivel
a luz da instabilidade que caracteriza o presente momento socio-historico.

Aos individuos pede-se ou exige-se que acomodem recorrentemente nas
suas vidas, condi¢oes sempre dinamicas e transitivas de existéncia esperando-
se que exibam padroes de comportamento suficientemente flexiveis para
permitirem um ajustamento positivo as variagdes que ocorram na estrutura
ou no funcionamento dos contextos em que estejam inseridos. Se, por um
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lado, a delegagio no individuo da responsabilidade pela construgio e gestao
dos seus projectos de vida corresponde a um maior respeito pelo seu direito
de escolha e exprime confianga na sua capacidade para estabelecer compro-
missos entre os seus critérios pessoais de ac¢io e as regras impostas pelo meio
social, por outro lado, parece também reflectir a consciéncia de que sio
tantas as contingéncias a que os percursos individuais estio cumulativamente
sujeitos, que a resposta a dar as exigéncias contextuais emergentes sera mais
pronta, mais adaptativa e mais eficiente se for subjectivamente pensada e
implementada pelo préprio individuo.

O dominio do trabalho/emprego, sendo um dos que mais tem vindo a
reflectir o efeito das transformagdes a que assiste na sociedade global, sendo
um dos que produz certas circunstancias pessoais de vida e que, a0 mesmo
tempo, ¢ especialmente sensivel a elas (Nascimento & Coimbra, 2001), apa-
rece claramente como uma fonte de exigéncia aos individuos em termos da
sua constante adaptagdo a mudanga. Mudanga das politicas empresariais,
mudanga dos processos de trabalho, mudanga nos tipos de contrato,
mudanga nos regimes horarios de trabalho, novas responsabilidades fami-
liares, alteragoes do estado de satde, entre outros, constituem alguns
exemplos de factores que tornam muitas vezes imperativa a redefini¢ao ou
reestrutura¢do dos projectos profissionais. A frequéncia e o impacto no
estilo de vida individual destas situagoes, permite-nos caracterizar a relagio
dos individuos com o mundo do trabalho como um processo de permanente
descontinuidade e transi¢do. A forma como cada etapa desse processo ¢é
ultrapassada contribui para 0 modo como o individuo investe ¢ se relaciona
com o trabalho nas fases subsequentes, e parece até influenciar o ajusta-
mento a reforma e a qualidade de vida no periodo da pos-reforma apesar de
muitos encararem a reforma e o abandono do papel profissional como uma
espécie de epilogo. Importa, de facto, aqui salientar que a reforma, embora
tratando-se de uma situagdo que introduz mudangas profundas na rela¢ao
do individuo com o trabalho, nido acarreta a ruptura dessa relagdo. Podera e
devera implicar a reformula¢io dessa relagio através da adopg¢io de formas
de trabalho ou ocupag¢oes alternativas a actividade profissional anterior mas
inscreve-se na continuidade logica e diacréonica do percurso individual
(Simon & Osipow, 1996).

/.

E justamente porque no contexto destas reflexdes acerca das continui-
dades e descontinuidades da relagdo com o trabalho, o tema da reforma se
mostra especialmente interessante, que o presente texto se concentrard na
situagdo profissional das geragdes mais antigas de trabalhadores para quem o
momento da reforma deve ser visto ndio como o Gltimo ou como mais um
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que se justapoe aos restantes, mas deve ser perspectivado, decidido e vivido
de uma forma que inclua e manifeste retroactivamente o contetdo e signifi-
cado das experiéncias pessoais ¢ profissionais anteriormente vividas. Tal
como referem alguns autores a proposito da transi¢io para a reforma,
quanto mais as experiéncias de vida individuais se afastam de certos padroes
normativos mais a defini¢ao do processo de reforma muda de um regime de
role-taking , em que o individuo se limita assumir como seu um papel, esta-
tuto ou identidade definido a partir do exterior, para um regime de
role-making em que cabe ao individuo integrar as variaveis ambientais rele-
vantes dos seus contextos de vida e construir subjectivamente, a partir da
interpretagdao que delas faz, a sua identidade de reformado (Mazimiliane &
Stanley, 1999).

De facto, nem sempre os limites etarios socialmente fixados para a
duracdo da vida activa se coadunam com o ritmo ¢ natureza dos aconteci-
mentos biograficos e com as coordenadas temporais que regem a histéria
individual no que diz respeito a relagao estabelecida com o mundo do tra-
balho. A enorme variabilidade das experiéncias individuais impede-as
mesmo, nalguns casos, de se conformarem aos itinerarios previstos pelos cri-
térios oficiais contrariando, assim, qualquer cenario de normaliza¢io das
condig¢oes de reforma. Actualmente, face a esta tendéncia de desinstituciona-
lizagdo da reforma, em vez de um tnico ponto de referéncia para a saida do
mercado de trabalho (idade dos 65 anos, por exemplo), é possivel identificar
diversos padroes de transi¢ao para a reforma com o regime monossincronico
a dar lugar a uma heterogeneidade crescente dos calendarios pessoais de
reforma (Mazimiliane & Stanley, 1999). A reduzida padronizagao das trajec-
toérias profissionais comparativamente a alguns anos atras (Azevedo, 1999;
Hall & Mirvis, 1995), o progressivo esbatimento da fronteira entre o tra-
balho (sob a forma de emprego) e o nao trabalho (Richardson, 1993), o
aumento da esperanga de vida, a melhoria dos cuidados de satde, junta-
mente com a altera¢ao das disposi¢oes legais relativas a idade da reforma e a
criagio de fundos/seguros de reforma de iniciativa privada, vieram intro-
duzir mais factores de ponderagdo na escolha do momento para deixar de
trabalhar e, por isso, trouxeram maior flexibilidade aos proprios marcos tem-
porais especificos para a reforma.

Tendo a sua principal origem na discrepancia entre o que ¢ normativo ou
socialmente esperado e o curso real da vida dos individuos, esta maior ambi-
guidade na delimitagao temporal da reforma, ¢ logicamente agravada por
factores ligados as mudang¢as nos proprios ambientes de trabalho que ao
colocarem exigéncias inéditas aos trabalhadores de classes seniores, s3o sus-
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ceptiveis de fragilizar a sua posi¢ao no seio das organizagoes ¢ até de deter-
minar um afastamento definitivo mais prematuro do mercado de trabalho.

Num contexto em que as sequéncias temporais dos acontecimentos da
vida profissional e pessoal deixaram de ser invariantes e previsiveis, perma-
necer mais tempo no mercado de trabalho implica, assim, estar mais sujeito
ao confronto com o novo e, por isso, requer que os individuos estejam pre-
parados para modificar os seus esquemas convencionais de ac¢io ao ritmo
das mudangas que ocorram nos métodos de trabalho ou no comportamento
das empresas. Individuos que, ao longo de varios anos de uma carreira
regular, se habituaram a encarar a sua ocupagio profissional como intocavel,
podem ver posto em causa o prolongamento da sua vida activa e a sua per-
manéncia no mercado de trabalho se ndo procurarem recuperar o seu valor
de mercado através da actualiza¢io ou reconversio de competéncias que,
com o passar do tempo, se tenham tornado obsoletas.

Trabalhadores na meia e terceira idade, que nao se adaptem a formas e
condi¢oes de trabalho nio tradicionais e que nio estejam dispostos a investir
na sua formagdo podem simplesmente dar aos empregadores a melhor das
justificagdes para os afastarem da empresa e os conduzirem a uma situagao
de reforma ndo voluntaria.

Este movimento que arrasta para a reforma antecipada trabalhadores
experientes ¢, certamente, também refor¢ado por todo um conjunto de
representagoes socio-culturais acerca do que ¢ apropriado e nao apropriado
para individuos com mais idade (Greller & Stroh, 1995). Com efeito, a cul-
tura define certas expectativas sociais quanto a relagdo trabalho-idade e a
trabalho-tempo. A existéncia de determinadas normas etarias socialmente
construidas, permite entre outras coisas, estabelecer certos contratos sociais
que assentam em correspondéncias entre certos pontos do ciclo de trabalho
e certas fases do ciclo de vida ( Epstein & Kalleberg, 2001).

Normas temporais como as que regem a altura da retirada do mercado de
trabalho constituem—se como critérios reguladores da conduta nao so6
quando se institucionalizam ( isto ¢, quando sio adoptados por uma comu-
nidade ou organiza¢io como regra aplicavel aos seus membros) mas também
quando se tornam fonte de auto- avaliagdo, ou seja, quando os individuos as
tomam como referéncia na aprecia¢io que fazem dos seus comportamentos
¢ das suas realizagdes pessoais e sociais. Tal como Merton (1984, cit. In
Epstein & Kalleberg, 2001) salientou ha “dura¢oes socialmente esperadas”
que se aplicam 4 progressdo dos individuos ao longo das varias fases da sua
vida e ao longo das varias etapas da sua carreira. Da mesma forma que, no
ciclo de vida dos individuos estd demarcado um tempo considerado admis-
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sivel para a educagio/formagao académica, ha também um periodo conside-
rado suficiente para a permanéncia dos individuos no mercado de trabalho.
Tendo vivido uma certa quantidade de tempo (cerca de 65 anos) ¢ pedido
ou permitido ao individuo deixar o mercado de trabalho e beneficiar de uma
pensao. O contexto social e cultural de perten¢a nao s6 define prazos aceita-
veis para as actividades investidas pelos individuos em todas as idades como
também estipula certos principios quanto as prioridades temporais desses
investimentos para cada fase do processo de desenvolvimento (Greller &
Stroh, 1995). Nao é compreensivel e toleravel que um jovem de 30 anos nio
se mobilize na procura de um emprego do mesmo modo que podera ser sur-
preendente que um individuo com mais de 70 deseje continuar a trabalhar
se satisfaz todos os requisitos indispensaveis a reforma.

A internalizagao destas expectativas sociais podera mesmo estar na origem
de algumas atitudes dos trabalhadores seniores de desinvestimento no tra-
balho e também de algumas inferéncias dos empregadores quanto a menor
necessidade de realizagao dos trabalhadores com mais idade e quanto a
menor importancia do trabalho comparativamente as atraentes possibili-
dades oferecidas pela oportunidade de reforma (Greller & Stroh, 1995).
Embora tais crengas possam corresponder a realidade de alguns casos, nou-
tros a sua falibilidade poderd nao ser percebida a tempo de evitar que as
reduzidas expectativas quanto as necessidades e/ou capacidades desses tra-
balhadores tenham como consequéncia a criagio de condigoes de trabalho
que, por serem pouco desafiantes ¢ pouco motivadoras, lhes criem insatis-
facdao, desencorajem os seus investimentos ¢ funcionem como incentivos
informais para a reforma.

Pode, contudo, acontecer também o inverso. O trabalhador sénior pode
ver-se colocado em situagoes de desafio ¢ mudanga tdo radicais que se
tornem paralisadoras e que, eventualmente, o induzam a desejar a reforma.
Depois de anos de sucesso conseguido a custa de um certo conjunto de
competéncias, perceber que elas deixaram de servir e que ¢ necessario desen-
volver competéncias novas pode, efectivamente, perturbar estes individuos.
Mesmo que a formagdo seja reconhecida por estes trabalhadores como a
solugdo para o problema da insuficiéncia dos seus conhecimentos, talvez nio
seja improvavel que alguns nio reconhe¢am autoridade ou legitimidade ao
formador dada a sua menor experiéncia de vida, que sintam um certo des-
conforto pelo facto de serem ensinados por individuos mais jovens e que
revelem até alguma ansiedade e preocupagdo quanto a propria situagdo de
formagdo, nio s6 porque a sua Gltima experiéncia de aprendizagem formal
pode ser muito remota mas também porque pode surgir alguma descon-
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fianga relativamente as motivagoes e intengdes dos empregadores quando
decidem desloca-los do posto de trabalho para a sala de formagao. Todavia,
se ndo empreenderem um esfor¢o no sentido de acompanhar, através da for-
magio, a evolugdo técnica dos seus postos de trabalho, estes trabalhadores
arriscam a tornar-se dispensaveis quando os indicadores econémicos da
empresa aconselharem a requalificagao da for¢a de trabalho.

Mas como se assinalou nem sempre os empregadores estio preocupados
em proporcionar aos trabalhadores com mais idade condigdes para a sua
actualiza¢do. Alguns dos mitos quanto a uma certa saturagdo, desinteresse
ou incapacidade para o trabalho por parte de individuos com mais anos de
experiéncia profissional, talvez contribuam para que, por vezes, os emprega-
dores minimizem o impacto da reforma e a adaptagdo que ela implica
(Greller & Stroh, 1995) e se precipitem para decisdes que se concretizam na
antecipagao da reforma dos trabalhadores com mais idade. Sendo uma boa
solugao para a empresa (que assim se poderd demitir do pagamento de uma
indemnizag¢ao mais avultada), ¢ simultaneamente vista como aliciante para o
trabalhador ja que existe a convicgdo de que a reforma representa a hipotese
de usufruir de prazeres dos quais o individuo se vira privado durante uma
vida inteira de trabalho.

A julgar por resultados da investigagdo acerca das expectativas face a
reforma, a boa inten¢io ao abrigo da qual os trabalhadores mais idosos sio
passados a reforma, ¢ verdadeiramente falaciosa. Os estudos demonstram
que, de um modo geral, as xpectativas aparecem mais centradas nos poten-
ciais negativos da reforma (Gall & Evans, 2000). Os individuos
sobre-estimam os problemas (de satde ou financeiros, por exemplo) e
subestimam as vantagens da reforma, antecipam mais dificuldades finan-
ceiras e menos prazer interpessoal (Perry,1980) e receiam mesmo vir a
adoecer subsequentemente a reforma (Ekerdt & Bosse, 1982). Além disso,
nao pode presumir-se que todos os individuos experienciem a reforma como
uma transi¢ao de vida positiva e que todos possam vir a sentir-se felizes na
reforma. Sabe-se, por exemplo, que o grau de identificagio com a profissao,
com a empresa ¢ com o trabalho enquanto actividade produtiva é um factor
preponderante na qualidade do ajustamento a reforma podendo a reforma
ser um acontecimento especialmente aversivo para individuos que tém no
papel profissional um esteio da sua identidade (Carter & Cook, 1995).
Custa ainda mais acreditar que a transi¢do para a reforma seja indolor se, em
vez de ser o resultado de um desejo ou preferéncia, for o produto de alguma
forma de coac¢io.
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Empregadores que ndo se mostrem capazes de rever os seus esteredtipos
em relagdo a satde, ao desempenho e a produtividade de trabalhadores
seniores € que nNao tomem iniciativas no sentido do desenvolvimento profis-
sional destes individuos e do aproveitamento das suas valias e qualidades
especificas, podem incorrer no erro de reformar prematuramente activos
extremamente valiosos do ponto de vista dos seus recursos pessoais sO
porque deixaram de ser jovens. Embora as ligoes da experiéncia sejam difi-
ceis de documentar, sdo elas que, afinal, dotam os individuos da exceléncia
que sempre faltara aos principiantes.

Sao estas razdes que, por um lado, derivam do actual contexto historico,
econdémico e social e que, por outro lado, remetem para certas dissonancias
entre os projectos individuais e organizacionais de reforma, as que explicam
o interesse de abordar o tema da transi¢dao para a reforma reflectindo sobre
as formas através das quais a formagdo profissional podera optimizar as con-
di¢oes em que se decide a saida dos individuos do mercado de trabalho. No
seu essencial, a discussdo que se segue visa chamar a aten¢ido para os efeitos
potencialmente adversos que poderdo resultar, quer para os individuos, quer
para as empresas quer para a sociedade, do afastamento dos trabalhadores
seniores dos contextos de trabalho ante a alternativa da sua integragdo no
contingente de reformados. A problematizagio das questoes relativas a
reforma dos trabalhadores seniores servira de pano de fundo a ideia de que
talvez através da formagao, novos horizontes se possam abrir para individuos
que, tendo uma forte identifica¢io com o trabalho, ndo se revéem no esta-
tuto de reformado consumidor de lazer. Também para empresas que
pretendam afirmar-se pela solidez da sua cultura e pela aposta no seu capital
humano, a perspectiva de reter os trabalhadores seniores envolvendo-os em
processos de tutoria e no papel de agentes de formagao talvez possa revelar-
se mais proficua que a simples aplicagdo de medidas de reforma. Também a
sociedade ficard a ganhar se as geragoes mais antigas de trabalhadores
puderem cumprir, na interacg@o com os mais jovens, em situa¢ao de pratica
assistida, o seu mandato de transmissdo cultural do significado do trabalho
enquanto actividade através da qual os individuos ao mesmo tempo que se
realizam podem contribuir para o bem-estar social geral.

As implica¢oes da reforma no plano individual

Para muitos trabalhadores, a decisio de reforma é um problema cuja
resolugio consiste basicamente na identificagio da melhor altura ou oportu-
nidade para se reformarem. Se alguma séria dificuldade se levanta a este nivel
¢ a de lidar com a crescente necessidade de escolher o momento de parar de
trabalhar dado que essa ¢ uma decisiao raramente reversivel. Tendo escolhido
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reformar-se, ndo serd mais tarde facil regressar ao trabalho e desempenhar
um papel semelhante ao que foi deixado. Além disso, a decisao de reformar-
se envolve frequentemente uma combinagdo complexa de consideragoes
pessoais ¢ situacionais (Han & Moen,1999). Muitas vezes é encarada com
ambivaléncia ¢ nem todos os trabalhadores estario absolutamente seguros
de que querem parar de trabalhar para sempre. Para alguns dos que decidem
reformar-se a reforma pode também constituir uma escapatoria socialmente
aceitavel e psicologicamente segura que os alivia de situagdes de emprego
pouco satisfatorias ou de carreiras pouco gratificantes (Greller & Stroh,

1995).

Coexistindo com esta tendéncia para o alargamento da gama de escolhas
individuais relativas ao timing da reforma (Han & Moen, 1999), encontram-
se outras situa¢des nas quais a reforma, em vez de ser ponderada e reflectida
em fungao de factores ligados a vontade individual, surge como um cons-
trangimento subito e externamente imposto. Neste caso, a formaliza¢ao do
estatuto de reformado ndo decorre de uma iniciativa espontinea ou de uma
decisio planeada do individuo mas é determinada situacionalmente e¢ nio
tem em conta as suas preferéncias ¢ o seu projecto pessoal. Assim acontece,
por exemplo, quando por motivo de acidente ou de doenga os individuos se
véem confrontados com um problema fisiologico ou anatémico incapaci-
tante para o trabalho, embora no contexto desta comunicagao, nos
interessem mais as situagdes em que, por pressdes organizacionais mais ou
menos explicitas, o individuo em idade de reforma se vé obrigado a desvin-
cular-se da empresa na qual trabalha.

No plano individual, facilmente se depreende quais as consequéncias para
a qualidade de vida psicologica e também para a economia familiar de uma
interrupg¢ao nao planeada, abrupta e definitiva da vida activa, sobretudo no
caso de individuos fortemente vinculados ao trabalho e¢/ou com condi¢oes
de vida precarias de um ponto de vista econémico.

A profissao nio so ¢é fonte de rendimento e sustento mas ¢ também um
dominio relativamente ao qual o individuo avalia as suas competéncias, os
seus interesses, os seus valores, os seus comportamentos, as suas realizagoes.
E por isso, uma fonte fundamental de identidade para pessoas de todas as
idades. Contudo, quanto mais longa ¢ mais satisfatoria tiver sido a expe-
riéncia de relagio com o mundo do trabalho, maior a dependéncia que o
individuo cria do trabalho para a defini¢ao de si proprio, ou, dizendo de
outro modo, maior serd a saliéncia psicoldgica do trabalho enquanto
dominio central de identidade e de realizagao pessoal (Brewington &
Nassar- McMillan, 2000).
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O desenvolvimento vocacional e o envolvimento profissional aumentam
a medida que a identidade vocacional se alarga e diferencia (a medida que
incorpora percepgoes de mais capacidades, competéncias, conhecimentos,
valores experiéncias ¢ motivagoes) numa espiral auto-refor¢cadora de expe-
riéncias de éxito no trabalho (Hall & Mirvis, 2000). Individuos pertencentes
a escaloes etarios mais avangados, em cuja trajectéria profissional tenham
predominado experiéncias de sucesso pessoalmente significativas, poderdo
confrontar-se com algumas dificuldades se, por qualquer razao que trans-
cenda a sua vontade, se virem colocados perante uma qualquer situagdo que
introduza uma descontinuidade indesejada na sua relagdo com o trabalho.

E assim de esperar que, consequentemente a mudangas inesperadas como
as que estdo associadas a inovagdes tecnologicas ou a flutuagdes nos resul-
tados financeiros das empresas, que tornem impossivel a manuten¢io de um
dado emprego, o individuo veja afectado o seu sentido de pertenga e identi-
dade e que, face a perda desse papel saliente da sua existéncia, ocorra alguma
degradagao a nivel do seu bem-estar psicologico (Bradford, 1987). Tendo
passado 20 ou mais anos a construir uma identidade profissional vinculada a
uma organiza¢io ou a um grupo de colegas, ficar de repente s6 consigo pro-
prio, inteiramente responsavel pela defini¢io das suas rotinas e objectivos,
pode ser extraordinariamente problematico (Hall & Mirvis, 1995).

Quer o individuo esteja a iniciar uma carreira ou a atingir o fim de uma
vida de trabalho, sabe- se que o bem-estar psicologico ¢é fortemente influen-
ciado pelo sentido pessoal de controle e pela diversidade de escolhas. O
trabalho pode ganhar ainda mais importancia na altura em que a oportunidade
de trabalhar ameaga escapar. Talvez por isso, individuos com idade mais avan-
¢ada que tém condi¢oes para implementar a decisio de continuar a trabalhar
apresentem um grau de investimento no trabalho mais elevado do que os seus
parceiros mais jovens (Greller & Stroh, 1995). Trata-se de dados que deixam
antever quao traumatica para os individuos e quiao problematica para as
empresas poderd ser uma saida nao programada do mercado de trabalho.

Alguns dos modelos de desenvolvimento vocacional (Super,1980; 1990)
assumem que, na sua vida profissional, os individuos percorrem uma série de
estadios (definigdo dos objectivos de carreira, estabelecimento, ascensao ver-
tical na organiza¢do, estabilidade, reforma) sequenciais ¢ de progressio
linear. No caso dos adultos com mais idade, a manuten¢do dos objectivos
profissionais durante um certo periodo de tempo e o posterior declinio da
motivagao para o trabalho ¢, segundo estes modelos, o padrio previsivel. Os
ultimos anos sao descritos como um periodo de tranquilidade e as carreiras
depois da meia idade sio vistas como dominadas pelo desinvestimento. O
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estadio de declinio, que comega usualmente por volta dos 65 anos, ¢ apre-
sentado como um periodo de desaceleragio da vida profissional
caracterizado pelo planeamento da reforma, pela transferéncia das tarefas
para colegas mais novos, pela experiéncia de reforma, e por uma diminui¢iao
da energia e do interesse pela ocupagao. Trata-se, como ¢ evidente, de uma
concep¢ao do desenvolvimento vocacional completamente desfasada das
experiéncias que contemporaneamente tipificam as trajectorias profissionais
dos individuos e que revela reminiscéncias das visdes da escola de gerontolo-
gistas a qual defende e ideia de que o envelhecimento para ser equilibrado ¢
saudavel implica o desligar das coisas da vida e a aceitagdo da morte (Bejian
& Solomone,1995).

Embora alguns investigadores refiram um sentimento de resignagdo a
situagao profissional e até uma certa apatia nas aspiragoes profissionais de
homens na meia idade, outros descrevem esta fase do ciclo de vida como um
periodo de superenvolvimento com o trabalho em termos de tempo e de
produtividade. Parte deste grande envolvimento pode ser explicado pela
proximidade da reforma e pela necessidade de garantir a seguranga financeira
indispensavel a sobrevivéncia no futuro (Tamir, 1987). No caso das mul-
heres a sua elevada participagdo na vida familiar e as consequéncias que
resultam da competi¢ao entre os papéis familiares e o papel profissional leva
a que as mulheres atribuam a reforma um significado diferente dos homens
(os homens véem a reforma como uma transi¢io de vida que separa duas
fases da sua vida ao passo que as mulheres salientam a continuidade na sua
vida nos periodos pré e pos reforma). As descontinuidades resultantes da
prioriza¢ao do papel maternal, assim como a discriminagao sexual de que sao
vitimas no mercado de trabalho, resultam muitas vezes em reformas mais
reduzidas no caso das mulheres, pelo que razoes financeiras podem também
explicar que as mulheres se mantenham no activo até fases mais tardias
(Mazimiliane & Stanley, 1999). Todavia, mesmo que o que esteja em causa,
no caso do maior envolvimento de homens e mulheres a partir da meia idade
na actividade profissional, seja a preparagio das condi¢oes econémicas da sua
vida na reforma, o que importa assinalar ¢ as implicagdes de um possivel
superinvestimento no trabalho na prépria qualidade do ajustamento a
situagao de reforma nos seus aspectos ndo financeiros.

Na medida em que a identidade pessoal esta bastante ligada a profissao ¢é
natural que, em reacgao a perda de uma actividade /papel que tera tido uma
fungao estruturante do seu tempo, que lhes terd permitido desenvolver um
certo padrio de auto-estima, que podera ter-se constituido como a mais
importante fonte de contacto interpessoal, que terd gratificado uma parte
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importante das suas necessidades psicologicas e que lhes tera permitido
manter um certo estilo e qualidade de vida, os individuos apresentem sin-
tomas de depressao e ansiedade proximos de um quadro psicologico de luto.
Os efeitos desta perda podem mesmo estender-se a longo prazo, se os senti-
mentos de aliena¢do e a perturba¢io pessoal que dela resulta bem como
eventuais redugdes que o seu rendimento venha a sofrer, criarem alguns obs-
taculos ao envolvimento com outras actividades satisfatorias (Atchley, 1975;
Brewington & Nassar- McMillan, 2000).

A reforma podera mesmo constituir-se para alguns como o ponto a partir
do qual se inicia um processo de contagem decrescente dos anos que restam
podendo provocar danos dificilmente recuperaveis no bem estar fisico e psi-
cologico se os individuos nao identificarem formas de realizagao pessoal com
algum grau de similaridade com as suas experiéncias de vida anteriores a
reforma (Kim & Feldamn, 2000). Segundo alguns autores (Atchley, 1989
cit In Kim & Feldman, 2000), a transi¢ao para a reforma sera menos dolo-
rosa quando as mudangas que ela implicar forem minimas. Na perspectiva
destes especialistas, o ajustamento a reforma serd favorecido por situacoes
nas quais predomine alguma continuidade entre as experiéncias vividas antes
e apos a reforma ao nivel 1) da estrutura (que corresponde a satisfagio da
necessidade de manter rotinas que preencham o tempo de formas proximas
das que lhes sao mais familiares e a necessidade de ritmo e de desafio), 2) da
participagdo em actividades ndo profissionais (que corresponde a manu-
tengdo dos investimentos ou envolvimento acrescido em actividades
anteriormente valorizadas), ¢ 3) dos contactos ¢ interac¢oes sociais (envolve
a procura de oportunidades alternativas de relacionamento interpessoal no
contexto da familia, de pares, da comunidade, etc.).

Assim, quanto mais tempo o individuo tiver permanecido no mercado de
trabalho, quanto mais gratificante e significativa tiver sido para si a expe-
riéncia laboral e quanto mais o papel de trabalhador tiver sido investido por
si em detrimento de outros papéis da existéncia mais dificuldades de adap-
tagdo psicossocial a reforma vird a implicar se o individuo nao escolher
ocupagdes comparaveis a que deixa. Individuos com elevada identificacio
com o papel de trabalhador tenderao a beneficiar se, nas suas vidas, a conti-
nuidade for assegurada pela sua implica¢io nalguma forma de trabalho (Kim
& Feldman, 2000). Entre aqueles para quem a auto- estima esta altamente
suportada pelas realizagoes profissionais, a dedicag¢do a algum tipo de tra-
balho sera mesmo desejavel. Coloca-se a questao de saber qual podera ser a
fonte dos desafios que sdo indispensaveis ao sucesso ¢ ao desenvolvimento
psicologico destes individuos se as razoes que levam os empregadores a
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“livrar-se” deles sao praticamente as mesmas que irdo entravar a sua re-colo-
cagiao no mercado de trabalho. Que outras hipoteses poderao ser oferecidas
ao trabalhador em alternativa a retirada completa do mercado de trabalho,
que evitem que a reforma tenha como efeito co-lateral a estagnagio ¢ a foca-
liza¢do do individuo em si proprio ou o desespero ¢ o mal estar psicologico?

Para os que se encontram entre os 55 ¢ os 70 anos, certos métodos fase-
ados de reforma poderdo permitir alcangar alguma continuidade estrutural e
interpessoal €, a0 mesmo tempo, dar resposta as necessidades desenvolvi-
mentais dos trabalhadores seniores. O papel profissional /de trabalhador
podera ser reconfigurado temporal e funcionalmente na propria organizagao
em que o individuo trabalhou nos tltimos anos, de um modo sensivel as
caracteristicas do nivel de desenvolvimento da sua identidade. O perfil de
fungoes e atribui¢oes do trabalhador sénior podera assim ser reformulado de
forma a proporcionar—lhe oportunidades criticas para o seu desenvolvimento
pessoal, isto é, experiéncias nas quais se possam concretizar as necessidades

de dar e ensinar que caracterizam as tarefas da generatividade (Erickson,
1963; 1968;1980).

E precisamente aqui que a formagio pode assumir um papel de destaque.
Dado que a partir da meia idade, os individuos tendem a estar focados na
forma como, através da orienta¢do e preparagdo das geragdes mais novas,
poderio contribuir para a sociedade(Erickson, 1963; 1968;1980)., a valori-
zagio da vertente relacional e interpessoal do papel de trabalhador podera
ser um excelente veiculo para a satistacio da necessidade generativa dos indi-
viduos. Criando-se condi¢oes, nomeadamente através da organizagio de
modulos de formagio pedagogica, para se tornarem consultores, mentores,
tutores ou formadores dos trabalhadores mais jovens, os trabalhadores
seniores poderdao encontrar na actividade formativa e na modelagem dos
mais novos uma forma simultaneamente agradavel e ttil de contribuir para o
futuro servindo-se do seu passado para influenciar as geragoes seguintes.

Na medida em que a possibilidade de investir na formagdo dos mais
jovens reforga a crenga de que uma carreira inteiramente nova ¢ um projecto
realista em qualquer idade, esta forma de gradualizar a saida do mercado de
trabalho pode também promover o desenvolvimento destes trabalhadores na
direc¢io da integridade (Erickson, 1963, 1968,1980). Se, na revisio do
vivido, o individuo concluir que ndo conseguiu alcangar determinados
objectivos fundamentais, ¢ provavel que se sinta mais motivado para experi-
mentar outras possibilidades e arriscar outros projectos se a sua perspectiva
em relagdo ao futuro ndo for a “do pouco tempo que resta” — uma perspec-
tiva que poderia ser desanimadora e vir a comprometer novos recomegos -,
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mas se 0 tempo for visto como um recurso que, exactamente por ser finito,
nao deve ser desperdi¢ado na espera pelo fim mas investido na realiza¢ao dos
fins sem os quais a histéria de vida ficaria incompleta.

Para o trabalhador sénior, a formagao dos mais jovens pode ser uma via
de continuidade em relagdo ao seu passado historico, que além de se poder
constituir como uma modalidade interessante de transi¢ao para a reforma,
pode também funcionar como um estimulo ao desenvolvimento da sua iden-
tidade pessoal e ao desenvolvimento da empregabilidade e dos habitos de
trabalho das novas geragoes.

A importancia dos trabalhadores seniores para as empresas e
para a sociedade

O pertil demografico da populagao portuguesa e, em particular, a com-
posi¢do etaria da populagio activa, embora sendo um factor de natureza
macrosocial, pode ajudar-nos a perspectivar a questdo do estatuto social e
empresarial do trabalhador sénior bem como a questao do timing da
reforma.

Com o aumento da esperanga de vida, a representatividade demografica
de individuos com mais de 50 anos (que rondara cerca de ? da populag¢io
total) ¢, desde logo, um dado que nio nos pode deixar indiferentes as neces-
sidades e potenciais especificos deste segmento da populagao. Trata-se de
uma franja social que ¢ significativa pela sua propor¢ao numérica e pelo seu
papel social de tal forma que tem vindo a inspirar certas politicas governa-
mentais em torno das questoes da reforma.

No quadro da discussdo acerca das consequéncias de uma estrutura
populacional envelhecida, certamente que o critério estatistico se torna um
indicador preocupante antes de mais para o or¢camento de Estado, especial-
mente se confrontado com os valores relativos a consideravel percentagem
de jovens desempregados ou a procura do primeiro emprego. Face ao pro-
blema do desemprego e da precariedade do emprego juvenil, e adoptando
uma perspectiva meramente economicista, pode questionar-se qual sera a
solugdo preferivel: se manter por mais tempo as geragoes mais velhas no mer-
cado de trabalho dadas as dificuldades dos mais novos em contribuir
regularmente para os fundos publicos indispensaveis ao cumprimento das
obrigacoes sociais do Estado; ou antecipar a reforma dos trabalhadores mais
idosos garantindo assim a abertura de vagas no mercado de emprego para a
inser¢iao profissional dos jovens. Nesta ordem de ideias, a flexibilizagio da
idade da reforma ( antecipa¢do e¢/ou o adiamento da reforma), embora
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surjam como medidas destinadas a evitar a faléncia do sistema de seguranga
social, tém implicagdes na propria estrutura do mercado de trabalho.

Esta mesma logica, pelo menos no que se refere a substitui¢ao das velhas
pelas novas gera¢des no mercado de trabalho, estd também de certo modo
presente nas politicas de gestao que dominam o meio empresarial. Para
muitos empregadores, a reforma revela-se uma medida vantajosa do ponto
de vista financeiro que permite as organiza¢oes delegar no Estado-
Providéncia uma parte importante dos encargos de seguranga social de
trabalhadores na meia idade quando as empresas se encontram em risco ou
situagdo de crise. O recurso a planos estratégicos de emergéncia, na maioria
das vezes orientados para a conten¢ao de custos, frequentemente da lugar a
implementa¢io de medidas de downsizing na sequéncia das quais um
namero significativo de individuos s3o for¢ados a abandonar precoce e,
muitas vezes também definitivamente, o mercado de trabalho sem terem
podido planear e preparar-se antecipadamente para essa saida.

Os trabalhadores que se encontram no limiar da reforma s3o, em grande
parte dos casos, os primeiros a serem afectados por estes procedimentos de
gestao de recursos das empresas, sobretudo quando ele passa pela reducao
de efectivos. Em primeiro lugar, sao esses trabalhadores os que, habitual-
mente, auferem salarios mais elevados pelo que a sua saida se mostra
conveniente ante a perspectiva de poder proceder-se a contratagio de trabal-
hadores mais jovens, com mao de obra a mais baixo custo, e, portanto, mais
compativel com os objectivos de recupera¢iao ou de expansiao econémica da
empresa. Por outro lado, parece existir a crenga de que a reforma ¢ um acon-
tecimento apropriado e até desejavel para esses trabalhadores, justificado nido
s6 pela sua idade cronologica mas também pela perda de capacidades funcio-
nais que se lhe encontram associadas. Finalmente, esta opg¢io dos
empregadores é também de algum modo encorajada pelo proprio enquadra-
mento legal da reforma que, com relativa facilidade, pode tornar-se um
dispositivo legitimador de praticas organizacionais discriminadoras que nem
sempre serdo sensiveis as necessidades individuais. Os empregadores acabam
assim por servir-se das defini¢oes legais de reforma e pré-reforma como ins-
trumentos ao abrigo dos quais a dispensa de trabalhadores com mais idade
se torna, no imediato, financeiramente mais compensadora e socialmente
também mais aceitavel.

Obviamente, que aqui nido se pretende emitir qualquer juizo de valor
quanto a natureza das decisoes administrativas que caracterizam o funciona-
mento das empresas em momentos de arrefecimento econémico. Admite-se
até que, em circunstancias de grande vulnerabilidade financeira, ¢ em situa-
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¢oes nas quais uma grande parte dos postos de trabalho poderdo estar ame-
acados, nao haja grandes alternativas a essa logica de ac¢ao. Quando o que
estd em causa ¢ a sobrevivéncia da propria empresa, a utilizacio dos meca-
nismos legais tutelados e disponibilizados pelo Estado, pode até resultar em
beneficio dos proprios trabalhadores devendo, por isso, ser positivamente
encarada.

Face ao conjunto de transformag¢des que se tém verificado nas formas tra-
dicionais de organiza¢do do trabalho, nos ambientes de trabalho e nas
proprias praticas empresariais, estes dados servem, sobretudo, para se per-
ceber como ¢ cada vez menos plausivel um cenario no qual o aumento da
esperanga de vida corresponde linearmente a um periodo mais longo de
manuten¢do no mercado de trabalho. O processo de envelhecimento e as
mudangas que supostamente ele acarreta ao nivel do desempenho dos indivi-
duos, continuam a influenciar a atitude dos empregadores em relagio aos
trabalhadores mais velhos. A discrimina¢ao por motivo da idade ¢ mesmo uma
das muitas razoes pelas quais alguns dos trabalhadores que gostariam de con-
tinuar a trabalhar se véem compelidos a reforma e que muitos dos que querem
obter um novo emprego desistem de o procurar (Greller & Stroh, 1995).

A idade funciona, assim, como um factor majorante na determinagiao do
valor de mercado dos trabalhadores, que torna mais atraente, porque finan-
ceiramente mais rentavel o investimento nos individuos mais jovens
comparativamente aos que se aproximam da meia idade. Na medida em que
aidade e a experiéncia se correlacionam, seria de esperar que o valor de um
trabalhador aumentasse com a idade. Verifica-se, porém, a inexisténcia de
uma correspondéncia entre a longevidade de um trabalhador ¢ o grau no
qual os seus saberes e competéncias sio valorizadas no contexto das
empresas. Quer ao nivel social quer ao nivel organizacional, (sobre)repre-
senta-se o envelhecimento como um processo degenerativo, de declinio
progressivo de aptidoes fisicas e psicologicas, que tende a debilitar a capaci-
dade de trabalho dos individuos ¢ a reduzir o seu valor produtivo (Greller &
Stroh, 1995). A representa¢io dominante do trabalhador mais idoso é o do
individuo pouco saudavel, lentificado em termos cognitivos € motores, asté-
nico, mais propenso a acidentes de trabalho e periodos mais longos de
absentismo, intolerante a supervisio ou demasiado dependente, pouco fle-
xivel e com grandes dificuldades de adaptagao a mudanga, pouco habil na
utilizagio das novas tecnologias ¢ resistente a formagio (Sterns &
Miklos,1995)

Algumas destas caracteristicas terdo, certamente, algum fundamento e
corresponderdo até, pelo menos nalguns casos, a preocupagoes realistas dos
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empregadores. Assim parece acontecer relativamente a expectativa de pro-
blemas ao nivel da seguranga no trabalho (individuos com mais idade tém
menos acidentes de trabalho que os seus colegas mais jovens mas os aci-
dentes quando se verificam sio mais graves ¢ mais fatais), de custos de satide
mais elevados e de necessidades de formagio especificas. Outras, corres-
pondem, contudo, a esteredtipos e crengas negativas acerca dos
trabalhadores mais idosos que podem inclusivamente estar na base de situa-
¢oes de discriminagao (Brewington & Nassar- McMillan, 2000; Greller &
Stroh, 1995).

E inegavel que, a partir da meia idade se registam alteragoes fisiologicas e
psicologicas susceptiveis de introduzir algumas limitagdes no comporta-
mento do trabalhador. Com o passar dos anos aumenta a probabilidade do
individuo apresentar uma satide mais débil, sofrer alguma degradacio da
capacidade visual e auditiva, apresentar algumas dificuldades ao nivel da
memoria, registar uma diminui¢io da forga fisica e da coordenagao motora,
se tornar mais susceptivel a fracturas 6sseas e apresentar tempos de reac¢ao
mais longos. Trata-se de sinais de deteriora¢do cujo aparecimento podera ser
mais ou menos precoce, poderd ser mais gradual ou mais insidioso, que
poderdo ser mais ou menos severos mas que sio inerentes a0 proprio pro-
cesso de desenvolvimento adulto. Importa, no entanto, salvaguardar que
apesar da probabilidade com que tais problemas podem emergir com o
avangar da idade, ndo ¢ certo que em todos os casos eles vulnerabilizem o
individuo a ponto de diminuir a sua performance, a sua produtividade ou o
seu envolvimento com o trabalho.

A idade cronoldgica de um trabalhador nio é um critério suficiente na
determinag¢io do seu ajustamento a um dado posto de trabalho. Nio s6 se
verificam diferengas individuais no grau no qual a idade se traduz na perda
de capacidades funcionais como as implicagdes dessas perdas, nos casos em
que objectivamente existam, devem ser estimadas em fun¢io da natureza
especifica das tarefas que estdo atribuidas aos individuos que as sofreram
(Sterns & Miklos, 1995). Muitas das dificuldades podem nem chegar a
limitar o desempenho do trabalhador se nio forem relevantes para a fun¢io
que ele desempenha. As incapacidades que possam vir a apresentar podem
nao os impedir de continuar a trabalhar e de serem eficientes na execugiao do
seu trabalho.

De todos os aspectos que mais parecem estar afectar o valor de mercado
dos trabalhadores com mais idade, a relagio destes trabalhadores com as tec-
nologias de Informag¢io e Comunicagio ¢é, possivelmente, num contexto de
automatiza¢io dos processos de produgio ¢ de globalizagio dos mercados
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de negocio, aquele que mais se destaca. Se, por um lado, é verdade que as
mudangas tecnolodgicas estdo progressivamente a tornar as capacidades fisicas
menos criticas no desempenho profissional nio pode, por outro lado,
ignorar-se o facto de que a tecnologia pode também minimizar o grau no
qual a experiéncia esta associada a idade.

Actualmente, o valor de um trabalhador nio ¢ s6 proporcional a quanti-
dade de anos de dedica¢io ao trabalho nem ao volume de saberes
proporcionados pela experiéncia profissional. Ele depende do investimento
que o trabalhador esteja disposto a fazer na actualizagdo dos conhecimentos
e competéncias desenvolvidos ao longo do seu itinerario profissional ¢ na
aquisi¢do de outros que expandam o seu kzow-how e lhe permitam lidar com
as novas exigéncias dos ambientes de trabalho. Embora a desactualizagio de
competéncias ndo seja exclusiva dos individuos idosos (num periodo de
ripida mudanga tecnolédgica todos os trabalhadores tém que se adaptar a
mudangas na forma como o trabalho ¢ feito) as pessoas com mais idade
devem manter as suas competéncias em dia para continuarem competitivos
no mercado de trabalho. Isto pode tornar-se um problema se os empregados
mais antigos se mostram relutantes em trabalhar em projectos que requerem
novas aprendizagens e se preferirem manter a estabilidade e um sentido de
seguranca a arriscar. E mais provavel que percam a seguranca profissional se
nio se abrirem a aprendizagem de novas competéncias (Brewington &
Nassar- McMillan, 2000). Saliente-se que nao abundam, nem a nivel privado
nem publico iniciativas de formagao destinadas a trabalhadores idosos e que
a existirem ndo granjeiam a adesdo que seria desejavel. Ora, trabalhadores
que encarem a experiéncia profissional acumulada como o seu tltimo reduto
¢ que ndo déem os passos necessarios a valorizagdo do seu capital de adqui-
ridos e ao refor¢o da sua competitividade estarao, certamente, mais eXpostos
a decisoes que resultem na sua exclusio do mercado de trabalho.

Em circunstincias nas quais o individuo se mostre carenciado de for-
mag¢do, ndo serd de estranhar que tanto a idade como a experiéncia se
mostrem desfavoraveis ao trabalhador e que ambos os factores se tornem até
penalizadores no acesso a oportunidades de forma¢do. Quando a énfase ¢é
colocada na idade, o que existe ¢ um descrédito na plasticidade e capacidade
de aprendizagem dos individuos procurando-se evidéncia dessas limitagoes
nos condicionamentos fisicos e nas restricdes de natureza mental que se
associam ao envelhecimento. Nao sendo jovem o trabalhador ¢ considerado
inapto para a formagdo. Por sua vez, a experiéncia possuida diminui a elegi-
bilidade do individuo para a formagdo seja porque essa experiéncia é vista
como responsavel pela consolidagio de um status quo que encareceu o tra-
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balhador (torna-se mais lucrativo substitui-lo por um mais jovem) seja
porque se considera que ela produziu uma série de habitos bloqueadores da
abertura do trabalhador a inovagao. A crenga dos empregadores de que os
trabalhadores idosos dada a rigidez do seu funcionamento se revelam
terreno pouco fértil a formagao, a ideia de que sera mais vantajoso investir na
admissao e formacao de jovens do que em individuos com mais idade cujos
salarios mais elevados comportam mais despesas para a empresa € a per-
cepgdo de que a reciclagem/formagao destes trabalhadores podera
representar um grande esfor¢o para um grupo relativamente pequeno de
empregados (Hall & Mirvis, 1995) em nada contribui para a criagiao de con-
di¢des promotoras da integragdo do trabalhador mais idoso. Na falta de
formagdo, nem a experiéncia que os trabalhadores possuam serd suficiente
para lhes conferir imunidade e evitar que sejam passados a reforma.

A menor inclinag¢io destes trabalhadores para investir o seu tempo em
formagao, a dificuldade das organiza¢des em reconhecer e tirar partido dos
tributos positivos dos trabalhadores menos jovens bem como a relutancia
dos empregadores em investir na formagdo ¢ na reconversio dos trabalha-
dores seniores podera ter consequéncias tao graves quanto a descapitalizac¢io
das empresas na sua dimensao humana.

E que o afastamento liminar da empresa do individuo sénior através do
seu encaminhamento para a reforma completa, talvez nio s6 transtorne os
projectos de vida do trabalhador como também se revele contraproducente
para as proprias organizag¢oes. Ao nivel das empresas, a ruptura de contratos
com trabalhadores no limiar da reforma, embora financeiramente rentavel
no imediato, ¢ susceptivel de afectar negativamente os resultados das
mesmas, a médio ¢ longo prazo. Perspectivada a longo prazo, essa é uma
opg¢io que pode tornar-se disruptiva ao nivel do funcionamento da propria
organizag¢io ja que dela podera resultar a perda de trabalhadores cujo poten-
cial produtivo, ainda que tenha deixado de poder associar-se a critérios de
robustez fisica, ¢ incomparavelmente superior na dimensao da mestria ¢ das
meta-competéncias (auto-reflexdo; auto-aprendizagem; auto-orientagio;
relacionais) que advém do maior desenvolvimento pessoal e da experiéncia
acumulada por esses mesmos trabalhadores (Hall & Mirvis, 1995).

Em organiza¢oes modernas com um funcionamento do tipo 3F- Free,
Fast e Facile- a necessidade crescente de variedade e profundidade de expe-
riéncias, deveria corresponder a uma maior valoriza¢io do trabalhador
sénior na medida em que demora bastante tempo a adquirir ambos (Hall &
Mirvis, 1995). Parece claramente mais vantajoso para a empresa, ¢ também
mais justo para o trabalhador, uma solu¢do intermédia que, a0 mesmo
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tempo que possibilite ao trabalhador conservar-se no mercado de trabalho e
preparar-se mais gradualmente para a situagdo de reforma, permita as
empresas rentabilizar o elevado potencial destes trabalhadores. O perfil do
trabalhador modelo para os novos ambientes de trabalho ¢, justamente, o do
trabalhador sénior: um individuo possuidor de um sentido claro e coerente
de identidade, autbnomo, com uma orienta¢io intrinseca para o trabalho,
com uma boa capacidade de sintese e integragdo, capaz de se automotivar,
prestavel, persuasivo, disposto a cooperar, com habitos de trabalho solidos,
responsavel e consciente das suas limitagoes, permeavel a abordagens alter-
nativas, leal a organiza¢ao e orgulhoso de nela poder tomar parte. Com
competéncias pessoais mais integradoras e complexas que as de individuos
jovens, os trabalhadores seniores podem tornar-se um recurso valiosissimo
da propria organiza¢io, se o reconhecimento da sua superioridade a esse
nivel resultar na cria¢io de oportunidades que favore¢cam o contacto interge-
racional e que permitam as novas gera¢oes de trabalhadores beneficiar da
interac¢do com os mais velhos enquanto figuras de identificagio disponiveis
relativamente ao papel de trabalhador.

A adopgio de um sistema flexivel de trabalho que, no caso de trabalha-
dores em idades proximas da reforma, admita a possibilidade de alteragio do
regime de dedicagio a tempo inteiro e que permita aos trabalhadores
seniores desempenhar tarefas relacionadas com a fungao profissional antes
assumida, podera ser uma forma excelente das empresas reterem ¢ manterem
no seu staff individuos bem treinados, fortemente identificados com a cul-
tura da organiza¢do ¢ com experiéncias relevantes no contexto imediato da
empresa. O bridge employment, ou emprego ponte (Kim & Feldman, 2000),
podera ter na forma¢io um dos principais pontos de apoio ja que, como
atras foi referido, as caracteristicas desenvolvimentais dos trabalhadores
seniores os faz orientar-se para a relagdio com as geragoes seguintes € 0s
torna, pelo menos do ponto de vista sdcio-afectivo, especialmente disponi-
veis para a indugdo e o treino dos mais novos.

Nao estando em causa o interesse de uma tal opgao, os seus resultados
praticos dependerdo Gnica e exclusivamente do investimento continuado
que as empresas fagam no desenvolvimento das competéncias profissionais
destes trabalhadores e das contrapartidas que lhes oferecam em termos da
viabiliza¢ao dos seus proprios projectos e interesses pessoais. Trabalhadores
mais antigos véem, talvez, menos oportunidades de progressdo na carreira o
que podera explicar que se envolvam menos em actividades para quais nao
antecipem os beneficios dos seus esfor¢os. A medida que aumentam os anos
de trabalho, a satisfagdo das necessidades de subsisténcia parece tornar-se
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menos urgente. O desejo de controle sobre a situagdo profissional continua
forte mas a experi¢ncia mostrou a estes trabalhadores que nem sempre o tra-
balho arduo conduz a promog¢des, aumentos de salario ou outras
recompensas. As expectativas de alcangar determinados resultados podem
diminuir com o passar do tempo mas os objectivos e os valores profissionais
dos trabalhadores podem nido mudar (Sterns & Miklos,1995).

Importa assim que as empresas déem a estes trabalhadores perspectivas
realistas acerca do que poderao esperar do seu futuro na empresa e das impli-
cagoes do novo papel de formadores que podera vir a ser assumido. A
medida que as empresas passam de centros de for¢a de trabalho para estru-
turas mais fluidas, uma melhor utilizagio e¢ gestio de uma bolsa de
formadores deste género pode vir a tornar-se um componente essencial da
politica de recursos humanos das organizagoes (Hall & Mirvis, 1995; Kim &
Feldman, 2000). No futuro, o bridge employment, pode ser integrado como
mais um meio pelo qual tanto os individuos como as organizagoes criam
“boundaryless careers and organizations” (Arthur & Rousseau,1996 cit. In
Kim & Feldman, 2000). A formagio, sendo uma condigio critica do sucesso
profissional dos individuos e do sucesso das organizagoes, pode tornar-se
uma valéncia fundamental na implementagdo desta forma distinta de tra-
balho/emprego para publico sénior.

Se, ao nivel das empresas, a desvaloriza¢do e, mais que isso, a discrimi-
nagdo dos trabalhadores mais velhos podera comprometer a transmissio de
contetidos da ordem do saber (saber técnico, procedimental) e a transmissao
de principios estruturantes da cultura da organizagao, também ao nivel da
sociedade, esta marginalizagio dos trabalhadores seniores pode ter efeitos
perniciosos. Nao s6 afectard, de forma adversa, a qualidade da integra¢ao na
estrutura social de uma propor¢ao muito significativa de cidadaos, como, em
consequéncia, ¢ susceptivel de prejudicar os processos de transmissio cul-
tural de uma certa visio em relagio a importancia pessoal e social do
trabalho. E preciso ndo esquecer que as herangas culturais em geral e, por
conseguinte, também aquelas que se consubstanciam nas atitudes, nos signi-
ficados e nas crengas vinculadas ao trabalho enquanto dominio de realiza¢iao
humana, encontram nas relagoes entre geragdes um canal de transmissao pri-
vilegiado. Isto significa que, na auséncia de oportunidades para o contacto
intergeracional (mesmo aquele que tem lugar no seio das interacgdes que
ocorrem no contexto de trabalhar), poderio ir-se progressivamente degra-
dando o sistema de valores associados ao trabalho de todo um grupo social.
Individuos que sentem estar a realizar-se e desenvolver-se quando investem
na relagio com o trabalho, que desejam e estio habilitados a tornar-se
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modelos para a identificagao dos mais jovens na dimensao profissional e que
procurem motivar as novas geragoes para a importincia do trabalho nas suas
vidas, sao figuras indispensaveis a viabilidade do projecto de continuidade
historica de uma comunidade, seja ao nivel da sua cultura seja ao nivel da sua
capacidade produtiva. Afastar do mercado de trabalho, estes individuos,
sobretudo numa altura em que estao psicologicamente mais aptos ¢ disponi-
veis para cumprir com exceléncia o mandato social de educag¢io/formagio
das geragdes mais novas, pode ter um custo demasiado elevado para uma
sociedade em risco de “destradicionalizagao” (Giddens, 1997) e cujas prin-
cipais institui¢oes tém vindo a sentir enfraquecida a sua capacidade
socializadora (Tedesco, 2001).
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