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ETARISMO NAS ORGANIZAÇÕES: UM ESTUDO QUALITATIVO SOBRE AS 

EXPERIÊNCIAS DE TRABALHO DE PROFISSIONAIS 50+ 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Este artigo investiga o etarismo nas organizações a partir das percepções de Gestores de 

Recursos Humanos (GRH) sobre profissionais 50+. O envelhecimento populacional e a maior 

permanência de trabalhadores seniores no mercado não têm sido acompanhados por políticas 

eficazes de inclusão, revelando o caráter estrutural do preconceito etário. Com abordagem 

qualitativa exploratória, a pesquisa combina revisão teórica e entrevistas com gestores para 

compreender suas percepções sobre envelhecimento corporativo e práticas eficazes de 

diversidade etária. Os resultados destacam tensões entre discurso e prática, além de apontar 

desafios e oportunidades para promover ambientes de trabalho inclusivos e equitativos. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

A compreensão do etarismo no contexto organizacional exige abordagem 

interdisciplinar, integrando Administração, Psicologia, Medicina e Sociologia. Esta revisão 

analisou 32 artigos publicados entre 2015 e 2024 em bases nacionais e internacionais, 

complementados por ferramentas digitais, utilizando palavras-chave em português e inglês. O 

termo, cunhado por Butler (1969) e aprofundado por Palmore (1999) e Nelson (2005), 

consolidou-se como forma de discriminação comparável ao racismo e sexismo. No Brasil, 

estudos apontam escassez de pesquisas e ausência de práticas inclusivas (Cepellos, 2018; Lima 

& Helal, 2014). O fenômeno manifesta-se de modo explícito — como restrições etárias em 

seleções — e sutil, por exclusão simbólica, paternalismo e microagressões (Stypinska & Turek, 

2017; Loretto & White, 2006), sustentado por normas que privilegiam a juventude (Sousa & 

Carvalho, 2018). 

Do ponto de vista teórico, a psicologia social destaca estereótipos que afetam interações 

e oportunidades, enquanto a teoria do desenvolvimento ao longo da vida (Baltes, 1987) entende 

o envelhecimento como processo dinâmico e multidimensional. Pesquisas brasileiras (Neri, 

2006; Loth & Silveira, 2014) defendem políticas inclusivas que integrem dimensões biológica, 

psicológica e social. O etarismo permeia todas as fases da gestão: no recrutamento, favorece-se 

jovens; em avaliações e promoções, trabalhadores maduros enfrentam barreiras implícitas 

(Batista & Teixeira, 2011; Amorim et al., 2019). Estudos mostram pressões por aposentadoria 

ou substituição geracional mesmo em contextos formalmente inclusivos (Cebola, Dutra & 

Anísio, 2021; Stypinska & Turek, 2017). 

Os impactos são amplos: trabalhadores maduros são associados a baixa produtividade, 

resistência e dificuldades tecnológicas (McMullin & Marshall, 2001), reduzindo acesso a 

treinamentos e afetando autoestima e motivação (Hall, 2002). O predomínio da juventude como 

sinônimo de inovação desconsidera a experiência como recurso estratégico (Hagestad & 

Uhlenberg, 2005), enquanto modelos de carreiras sem fronteiras (Arthur & Rousseau, 1996) 

não se concretizam para os 50+ (Ziger, Filippim & Beltrame, 2009). Ainda assim, a experiência 

fortalece capital intelectual, inovação e responsabilidade social (Gomes & Pamplona, 2015), 

embora práticas inclusivas sejam pontuais (Salminen, Wang & Aaltio, 2019). 

Na gestão de pessoas, o preconceito etário compromete colaboração intergeracional e 

dificulta culturas inclusivas (Peterson, 2017). Empresas que valorizam diversidade etária 

apresentam melhores resultados de inovação e retenção (Kanfer & Ackerman, 2004). 

Estratégias eficazes incluem sensibilização de lideranças, equipes multigeracionais e programas 

de mentoria intergeracional (Cepellos & Tonelli, 2017). Interseccionalidades, sobretudo de 

gênero, ampliam vulnerabilidades (Aaltio, Salminen & Koponen, 2014). Boas práticas de 
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gestão da idade — como desenvolvimento contínuo, adaptação de rotinas e manutenção de 

competências — elevam satisfação, engajamento e sustentabilidade (Kooij et al., 2014; Naegele 

& Walker, 2006). 

Persistem lacunas: áreas de RH carecem de preparo para integrar trabalhadores maduros 

(Cepellos, 2013). O envelhecimento populacional e o aumento da idade de aposentadoria 

pressionam organizações a reter mão de obra sênior, tornando a diversidade etária questão ética 

e estratégica (Dychtwald, Erickson & Morison, 2004). A pesquisa qualitativa realizada, com 

entrevistas a gestores, agentes de recolocação, líderes e profissionais 50+, evidenciou 

percepções, barreiras e práticas reais, seguindo critérios éticos de consentimento e 

confidencialidade. 

Em síntese, o etarismo permanece desafio estrutural, impactando desempenho, 

engajamento e bem-estar de profissionais maduros. Embora existam boas práticas e modelos 

conceituais, sua aplicação ainda é limitada. A promoção da inclusão etária requer mudança 

cultural, políticas integradas, formação de lideranças e valorização da experiência. Mais que 

justiça social, trata-se de estratégia de inovação, sustentabilidade e vantagem competitiva. 

 

3 METODOLOGIA 

 

O envelhecimento populacional impõe desafios ao mercado de trabalho, exigindo 

revisão das práticas de gestão de pessoas. Abreu (2009) mostra que profissionais maduros 

seguem preteridos em seleções, enquanto Butler (1969) introduziu o conceito de etarismo, hoje 

presente de forma explícita e sutil nas organizações. Mesmo em empresas-modelo, faltam 

políticas consistentes de inclusão (Amorim et al., 2019). Baltes (1987) destaca a reconfiguração 

das competências ao longo da vida, demandando ambientes que estimulem adaptação contínua. 

Arthur e Rousseau (1996) evidenciam que carreiras sem fronteiras exigem mobilidade, 

impactando especialmente os 50+. 

Estudos recentes mostram que o etarismo se sustenta em estereótipos que vinculam 

juventude à inovação e obsolescência aos mais velhos (Cebola et al., 2021; Loth & Silveira, 

2014). A aposentadoria também é marcada por pressões institucionais que antecipam a saída de 

trabalhadores (Helal et al., 2021). Em contrapartida, há alternativas inclusivas: a formação 

continuada amplia empregabilidade (Silva et al., 2019), a diversidade geracional fortalece a 

competitividade (Silva et al., 2021) e ambientes que reconhecem a experiência dos 50+ rompem 

a lógica excludente (Ziger et al., 2017). 

A literatura evidencia descompasso entre discurso e prática: embora organizações 

afirmem valorizar a diversidade, poucas a implementam de fato. Justiça social e dignidade no 

trabalho emergem como eixos centrais, exigindo revisão de estruturas excludentes. Há consenso 

sobre o valor da experiência acumulada e da formação contínua, mas divergências quanto ao 

ritmo das mudanças. Enquanto alguns autores defendem avanços graduais, outros apontam a 

urgência de políticas incisivas contra o etarismo estrutural. 

O debate, portanto, é fundamental aos estudos organizacionais, ao iluminar práticas 

discriminatórias e propor estratégias de inclusão. Mais que produtividade, trata-se de justiça 

social e ampliação das liberdades, assegurando que os profissionais 50+ possam exercer 

plenamente seu papel no trabalho. 

 

4 ANÁLISES E DISCUSSÃO 

 

O envelhecimento populacional tem imposto desafios significativos ao mercado de 

trabalho, exigindo das organizações uma revisão de suas práticas de gestão de pessoas. Abreu 

(2009) evidencia como profissionais maduros frequentemente são preteridos em processos 

seletivos, revelando a persistência de barreiras estruturais que limitam sua permanência e 
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reinserção. Butler (1969), ao introduzir o conceito de etarismo, já destacava a discriminação 

baseada na idade como um fenômeno social relevante, que hoje se manifesta de forma explícita 

e sutil nas organizações. Amorim et al. (2019) identificaram que, mesmo em empresas 

consideradas modelos de gestão, não há políticas efetivas voltadas à inclusão dos trabalhadores 

mais velhos, o que reforça a naturalização da exclusão etária. 

No campo do desenvolvimento humano, Baltes (1987) defende a perspectiva do ciclo 

vital, reconhecendo que as competências se reconfiguram ao longo da vida, o que implica a 

necessidade de ambientes organizacionais que valorizem a adaptação contínua. Nesse sentido, 

Arthur e Rousseau (1996) discutem as carreiras sem fronteiras, evidenciando que a mobilidade 

e a capacidade de transição entre contextos são características fundamentais no cenário 

contemporâneo, o que afeta de modo particular os profissionais 50+. 

A literatura recente confirma que o etarismo está fortemente associado a estereótipos 

que vinculam juventude à inovação e adaptabilidade, relegando aos mais velhos a imagem de 

obsolescência. Cebola et al. (2021) demonstram como tais estereótipos se traduzem em 

barreiras simbólicas no ambiente de trabalho. Do mesmo modo, Loth e Silveira (2014) indicam 

que práticas organizacionais frequentemente reforçam preconceitos de idade, ainda que de 

forma não intencional. Helal et al. (2021) apontam que a aposentadoria, muitas vezes percebida 

como uma transição natural, acaba sendo marcada por pressões sociais e institucionais que 

antecipam a saída dos profissionais mais velhos, mesmo contra sua vontade. 

Em contrapartida, estudos recentes sugerem caminhos para a valorização da diversidade 

etária. Silva et al. (2019) ressaltam a importância da formação continuada como estratégia para 

ampliar a empregabilidade dos trabalhadores maduros. Silva et al. (2021) reforçam que a 

diversidade geracional pode gerar vantagens competitivas, especialmente quando as 

organizações conseguem articular experiência acumulada e novas formas de atuação. Ziger et 

al. (2017) destacam a necessidade de reconhecer a contribuição singular dos profissionais 50+, 

defendendo a construção de ambientes inclusivos que rompam com a lógica excludente do 

mercado. 

A análise integrada desses estudos evidencia que o etarismo não se limita a práticas 

explícitas de discriminação, mas se reproduz por meio de mecanismos institucionais 

naturalizados. A associação da juventude ao padrão ideal de produtividade e inovação sustenta 

um modelo de gestão que marginaliza a experiência e desconsidera competências adquiridas ao 

longo de trajetórias profissionais. Ao mesmo tempo, observa-se um descompasso entre discurso 

e prática organizacional: embora muitas empresas declarem apoio à diversidade, poucas 

implementam ações concretas de inclusão etária. 

Nesse cenário, a discussão sobre justiça social e dignidade no trabalho torna-se central. 

A valorização dos profissionais maduros implica não apenas sua permanência no mercado, mas 

também a revisão das estruturas organizacionais que sustentam práticas excludentes. Como 

defendem diferentes autores, é fundamental compreender o trabalho como expressão de 

liberdade, autonomia e participação social, superando sua redução a uma dimensão meramente 

econômica. 

O conjunto das pesquisas analisadas revela convergências importantes. Primeiramente, 

há consenso sobre a relevância da experiência acumulada pelos profissionais 50+, 

frequentemente reconhecida como ativo estratégico para as organizações. Em segundo lugar, a 

literatura enfatiza que a superação do etarismo exige mudanças culturais e institucionais, não 

podendo ser atribuída apenas à responsabilidade individual do trabalhador. Por fim, destaca-se 

a formação continuada como um eixo essencial para a manutenção da empregabilidade e para 

a quebra de estigmas relacionados à suposta incapacidade de adaptação. 

As divergências surgem principalmente quanto à distribuição das responsabilidades e 

ao ritmo das transformações necessárias. Enquanto alguns estudos sugerem avanços graduais, 

outros denunciam a urgência de políticas mais incisivas, capazes de enfrentar o etarismo 
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estrutural. Nesse ponto, evidencia-se que a construção de ambientes inclusivos exige esforços 

coordenados entre organizações, Estado e instituições de ensino, de modo a garantir condições 

reais de permanência e valorização dos profissionais maduros. 

Assim, o debate sobre etarismo no trabalho revela-se fundamental para os estudos 

organizacionais contemporâneos. Ao iluminar práticas discriminatórias e apontar caminhos 

para a inclusão, a literatura oferece subsídios para repensar a gestão de pessoas em um contexto 

de mudanças demográficas aceleradas. Mais do que uma questão de eficiência produtiva, trata-

se de promover justiça social e ampliar as liberdades individuais, assegurando que os 

profissionais 50+ possam exercer plenamente seu papel no mundo do trabalho. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O envelhecimento populacional tem imposto desafios significativos ao mercado de 

trabalho, exigindo das organizações a revisão de suas práticas de gestão de pessoas. Abreu 

(2009) evidencia como profissionais maduros são frequentemente preteridos em processos 

seletivos, revelando barreiras estruturais que limitam sua permanência e reinserção. Butler 

(1969), ao introduzir o conceito de etarismo, destacou a discriminação baseada na idade como 

fenômeno social relevante, que hoje se manifesta de forma explícita e sutil nas organizações. 

Amorim et al. (2019) identificaram que, mesmo em empresas consideradas modelos de gestão, 

não existem políticas consistentes de inclusão de trabalhadores mais velhos, reforçando a 

naturalização da exclusão etária. 

No campo do desenvolvimento humano, Baltes (1987) defende a perspectiva do ciclo 

vital, reconhecendo que competências se reconfiguram ao longo da vida, exigindo ambientes 

que valorizem adaptação contínua. Nesse sentido, Arthur e Rousseau (1996) discutem as 

carreiras sem fronteiras, evidenciando que a mobilidade e a transição entre contextos são 

características centrais do trabalho contemporâneo, com impactos específicos sobre 

profissionais 50+. 

Estudos recentes confirmam que o etarismo se apoia em estereótipos que associam 

juventude à inovação, relegando aos mais velhos a imagem de obsolescência. Cebola et al. 

(2021) mostram como tais estereótipos se traduzem em barreiras simbólicas, enquanto Loth e 

Silveira (2014) indicam que práticas organizacionais podem reforçar preconceitos de idade, 

ainda que de forma não intencional. Helal et al. (2021) apontam que a aposentadoria, muitas 

vezes tratada como transição natural, pode ser marcada por pressões institucionais que 

antecipam a saída de profissionais, independentemente de sua vontade. 

Em contrapartida, há caminhos para a valorização da diversidade etária. Silva et al. 

(2019) ressaltam a importância da formação continuada para ampliar a empregabilidade. Silva 

et al. (2021) destacam que a diversidade geracional gera vantagens competitivas ao articular 

experiência e inovação. Ziger et al. (2017) reforçam a necessidade de reconhecer a contribuição 

singular dos profissionais 50+, defendendo ambientes inclusivos que rompam a lógica 

excludente do mercado. 

A análise integrada desses estudos evidencia que o etarismo não se restringe a práticas 

explícitas, mas se reproduz em mecanismos institucionais naturalizados. Observa-se 

descompasso entre discurso e prática: muitas empresas afirmam valorizar a diversidade, mas 

poucas implementam ações efetivas. Nesse cenário, justiça social e dignidade no trabalho 

tornam-se centrais, implicando não apenas a permanência dos profissionais maduros, mas a 

revisão das estruturas organizacionais que sustentam a exclusão. 

Há consenso sobre a relevância da experiência acumulada pelos trabalhadores 50+ e 

sobre a importância da formação continuada. Porém, divergências surgem quanto à distribuição 

de responsabilidades e ao ritmo das mudanças. Enquanto alguns estudos sugerem avanços 

graduais, outros apontam a urgência de políticas mais incisivas para enfrentar o etarismo 
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estrutural. Nesse ponto, evidencia-se a necessidade de esforços coordenados entre 

organizações, Estado e instituições de ensino para garantir condições reais de inclusão. 

Assim, o debate sobre etarismo revela-se fundamental para os estudos organizacionais 

contemporâneos. Ao evidenciar práticas discriminatórias e propor estratégias de inclusão, a 

literatura oferece subsídios para repensar a gestão de pessoas em um contexto de mudanças 

demográficas aceleradas. Mais do que questão de produtividade, trata-se de promover justiça 

social e ampliar liberdades, assegurando que os profissionais 50+ possam exercer plenamente 

seu papel no mundo do trabalho. 
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