ETARISMO NAS ORGANIZACOES: UM ESTUDO QUALITATIVO SOBRE AS
EXPERIENCIAS DE TRABALHO DE PROFISSIONALIS 50+

1 INTRODUCAO

Este artigo investiga o etarismo nas organizacgoes a partir das percepcoes de Gestores de
Recursos Humanos (GRH) sobre profissionais 50+. O envelhecimento populacional e a maior
permanéncia de trabalhadores seniores no mercado nao t€ém sido acompanhados por politicas
eficazes de inclusdo, revelando o carater estrutural do preconceito etario. Com abordagem
qualitativa exploratoria, a pesquisa combina revisao tedrica e entrevistas com gestores para
compreender suas percepgdes sobre envelhecimento corporativo e praticas eficazes de
diversidade etaria. Os resultados destacam tensdes entre discurso e pratica, além de apontar
desafios e oportunidades para promover ambientes de trabalho inclusivos e equitativos.

2 REFERENCIAL TEORICO

A compreensdao do etarismo no contexto organizacional exige abordagem
interdisciplinar, integrando Administragdo, Psicologia, Medicina e Sociologia. Esta revisao
analisou 32 artigos publicados entre 2015 e 2024 em bases nacionais e internacionais,
complementados por ferramentas digitais, utilizando palavras-chave em portugués e inglés. O
termo, cunhado por Butler (1969) e aprofundado por Palmore (1999) e Nelson (2005),
consolidou-se como forma de discriminagdo comparavel ao racismo e sexismo. No Brasil,
estudos apontam escassez de pesquisas e auséncia de praticas inclusivas (Cepellos, 2018; Lima
& Helal, 2014). O fendmeno manifesta-se de modo explicito — como restri¢cdes etarias em
selecdes — e sutil, por exclusdo simbdlica, paternalismo e microagressoes (Stypinska & Turek,
2017; Loretto & White, 2006), sustentado por normas que privilegiam a juventude (Sousa &
Carvalho, 2018).

Do ponto de vista tedrico, a psicologia social destaca estereotipos que afetam interagdes
e oportunidades, enquanto a teoria do desenvolvimento ao longo da vida (Baltes, 1987) entende
o envelhecimento como processo dinamico e multidimensional. Pesquisas brasileiras (Neri,
2006; Loth & Silveira, 2014) defendem politicas inclusivas que integrem dimensdes bioldgica,
psicologica e social. O etarismo permeia todas as fases da gestdo: no recrutamento, favorece-se
jovens; em avaliagdes e promogoes, trabalhadores maduros enfrentam barreiras implicitas
(Batista & Teixeira, 2011; Amorim et al., 2019). Estudos mostram pressdes por aposentadoria
ou substituicdo geracional mesmo em contextos formalmente inclusivos (Cebola, Dutra &
Anisio, 2021; Stypinska & Turek, 2017).

Os impactos sdo amplos: trabalhadores maduros sao associados a baixa produtividade,
resisténcia e dificuldades tecnoldgicas (McMullin & Marshall, 2001), reduzindo acesso a
treinamentos e afetando autoestima e motivagao (Hall, 2002). O predominio da juventude como
sinonimo de inovagdo desconsidera a experiéncia como recurso estratégico (Hagestad &
Uhlenberg, 2005), enquanto modelos de carreiras sem fronteiras (Arthur & Rousseau, 1996)
nao se concretizam para os 50+ (Ziger, Filippim & Beltrame, 2009). Ainda assim, a experiéncia
fortalece capital intelectual, inovagdo e responsabilidade social (Gomes & Pamplona, 2015),
embora praticas inclusivas sejam pontuais (Salminen, Wang & Aaltio, 2019).

Na gestao de pessoas, 0 preconceito etario compromete colaboracdo intergeracional e
dificulta culturas inclusivas (Peterson, 2017). Empresas que valorizam diversidade etaria
apresentam melhores resultados de inovagdo e retencdo (Kanfer & Ackerman, 2004).
Estratégias eficazes incluem sensibilizacao de liderancas, equipes multigeracionais e programas
de mentoria intergeracional (Cepellos & Tonelli, 2017). Interseccionalidades, sobretudo de
género, ampliam vulnerabilidades (Aaltio, Salminen & Koponen, 2014). Boas praticas de
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gestdo da idade — como desenvolvimento continuo, adaptacdo de rotinas e manutencao de
competéncias — elevam satisfacdo, engajamento e sustentabilidade (Kooij et al., 2014; Naegele
& Walker, 2006).

Persistem lacunas: areas de RH carecem de preparo para integrar trabalhadores maduros
(Cepellos, 2013). O envelhecimento populacional e o aumento da idade de aposentadoria
pressionam organizagdes a reter mao de obra sénior, tornando a diversidade etaria questao ética
e estratégica (Dychtwald, Erickson & Morison, 2004). A pesquisa qualitativa realizada, com
entrevistas a gestores, agentes de recolocagdo, lideres e profissionais 50+, evidenciou
percepcdes, barreiras e praticas reais, seguindo critérios ¢éticos de consentimento e
confidencialidade.

Em sintese, o etarismo permanece desafio estrutural, impactando desempenho,
engajamento ¢ bem-estar de profissionais maduros. Embora existam boas praticas e modelos
conceituais, sua aplicagdo ainda ¢ limitada. A promog¢do da inclusdo etaria requer mudanca
cultural, politicas integradas, formagdo de liderangas e valorizacdo da experiéncia. Mais que
justiga social, trata-se de estratégia de inovagao, sustentabilidade e vantagem competitiva.

3 METODOLOGIA

O envelhecimento populacional impde desafios ao mercado de trabalho, exigindo
revisdo das praticas de gestdo de pessoas. Abreu (2009) mostra que profissionais maduros
seguem preteridos em selegdes, enquanto Butler (1969) introduziu o conceito de etarismo, hoje
presente de forma explicita e sutil nas organizagdes. Mesmo em empresas-modelo, faltam
politicas consistentes de inclusdo (Amorim et al., 2019). Baltes (1987) destaca a reconfiguracao
das competéncias ao longo da vida, demandando ambientes que estimulem adaptagdo continua.
Arthur e Rousseau (1996) evidenciam que carreiras sem fronteiras exigem mobilidade,
impactando especialmente os 50+.

Estudos recentes mostram que o etarismo se sustenta em esteredtipos que vinculam
juventude a inovagdo e obsolescéncia aos mais velhos (Cebola et al., 2021; Loth & Silveira,
2014). A aposentadoria também ¢ marcada por pressdes institucionais que antecipam a saida de
trabalhadores (Helal et al., 2021). Em contrapartida, héa alternativas inclusivas: a formagao
continuada amplia empregabilidade (Silva et al., 2019), a diversidade geracional fortalece a
competitividade (Silva et al., 2021) e ambientes que reconhecem a experiéncia dos 50+ rompem
a logica excludente (Ziger et al., 2017).

A literatura evidencia descompasso entre discurso e pratica: embora organizagdes
afirmem valorizar a diversidade, poucas a implementam de fato. Justica social e dignidade no
trabalho emergem como eixos centrais, exigindo revisdo de estruturas excludentes. Ha consenso
sobre o valor da experiéncia acumulada e da formacdo continua, mas divergéncias quanto ao
ritmo das mudancas. Enquanto alguns autores defendem avancos graduais, outros apontam a
urgéncia de politicas incisivas contra o etarismo estrutural.

O debate, portanto, ¢ fundamental aos estudos organizacionais, ao iluminar praticas
discriminatorias e propor estratégias de inclusdo. Mais que produtividade, trata-se de justica
social e ampliacdo das liberdades, assegurando que os profissionais 50+ possam exercer
plenamente seu papel no trabalho.

4 ANALISES E DISCUSSAO

O envelhecimento populacional tem imposto desafios significativos ao mercado de
trabalho, exigindo das organizagdes uma revisao de suas praticas de gestao de pessoas. Abreu
(2009) evidencia como profissionais maduros frequentemente sdo preteridos em processos
seletivos, revelando a persisténcia de barreiras estruturais que limitam sua permanéncia e
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reinser¢do. Butler (1969), ao introduzir o conceito de etarismo, ja destacava a discriminagao
baseada na idade como um fendmeno social relevante, que hoje se manifesta de forma explicita
e sutil nas organizagdes. Amorim et al. (2019) identificaram que, mesmo em empresas
consideradas modelos de gestdao, ndo ha politicas efetivas voltadas a inclusdo dos trabalhadores
mais velhos, o que reforga a naturalizacdo da exclusdo etéria.

No campo do desenvolvimento humano, Baltes (1987) defende a perspectiva do ciclo
vital, reconhecendo que as competéncias se reconfiguram ao longo da vida, o que implica a
necessidade de ambientes organizacionais que valorizem a adaptacao continua. Nesse sentido,
Arthur e Rousseau (1996) discutem as carreiras sem fronteiras, evidenciando que a mobilidade
e a capacidade de transicdo entre contextos sdao caracteristicas fundamentais no cendrio
contemporaneo, o que afeta de modo particular os profissionais 50+.

A literatura recente confirma que o etarismo esta fortemente associado a estereotipos
que vinculam juventude a inovagao e adaptabilidade, relegando aos mais velhos a imagem de
obsolescéncia. Cebola et al. (2021) demonstram como tais estereotipos se traduzem em
barreiras simbolicas no ambiente de trabalho. Do mesmo modo, Loth e Silveira (2014) indicam
que praticas organizacionais frequentemente reforcam preconceitos de idade, ainda que de
forma nao intencional. Helal et al. (2021) apontam que a aposentadoria, muitas vezes percebida
como uma transi¢do natural, acaba sendo marcada por pressdes sociais € institucionais que
antecipam a saida dos profissionais mais velhos, mesmo contra sua vontade.

Em contrapartida, estudos recentes sugerem caminhos para a valorizag¢do da diversidade
etaria. Silva et al. (2019) ressaltam a importancia da formacao continuada como estratégia para
ampliar a empregabilidade dos trabalhadores maduros. Silva et al. (2021) reforcam que a
diversidade geracional pode gerar vantagens competitivas, especialmente quando as
organizagdes conseguem articular experiéncia acumulada e novas formas de atuagdo. Ziger et
al. (2017) destacam a necessidade de reconhecer a contribuicdo singular dos profissionais 50+,
defendendo a construcdo de ambientes inclusivos que rompam com a logica excludente do
mercado.

A andlise integrada desses estudos evidencia que o etarismo ndo se limita a praticas
explicitas de discrimina¢do, mas se reproduz por meio de mecanismos institucionais
naturalizados. A associacao da juventude ao padrao ideal de produtividade e inovagado sustenta
um modelo de gestdo que marginaliza a experiéncia e desconsidera competéncias adquiridas ao
longo de trajetorias profissionais. Ao mesmo tempo, observa-se um descompasso entre discurso
e pratica organizacional: embora muitas empresas declarem apoio a diversidade, poucas
implementam acdes concretas de inclusdo etaria.

Nesse cendrio, a discussdo sobre justica social e dignidade no trabalho torna-se central.
A valorizagdo dos profissionais maduros implica ndo apenas sua permanéncia no mercado, mas
também a revisdo das estruturas organizacionais que sustentam praticas excludentes. Como
defendem diferentes autores, ¢ fundamental compreender o trabalho como expressdo de
liberdade, autonomia e participagao social, superando sua reducdo a uma dimensao meramente
econdmica.

O conjunto das pesquisas analisadas revela convergéncias importantes. Primeiramente,
ha consenso sobre a relevancia da experiéncia acumulada pelos profissionais 50+,
frequentemente reconhecida como ativo estratégico para as organizagdes. Em segundo lugar, a
literatura enfatiza que a superag¢do do etarismo exige mudancgas culturais e institucionais, ndo
podendo ser atribuida apenas a responsabilidade individual do trabalhador. Por fim, destaca-se
a formag¢do continuada como um eixo essencial para a manutencao da empregabilidade e para
a quebra de estigmas relacionados a suposta incapacidade de adaptagdo.

As divergéncias surgem principalmente quanto a distribuicdo das responsabilidades e
ao ritmo das transformacgdes necessarias. Enquanto alguns estudos sugerem avangos graduais,
outros denunciam a urgéncia de politicas mais incisivas, capazes de enfrentar o etarismo
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estrutural. Nesse ponto, evidencia-se que a constru¢do de ambientes inclusivos exige esforgos
coordenados entre organizagdes, Estado e instituigdes de ensino, de modo a garantir condigdes
reais de permanéncia e valorizag¢do dos profissionais maduros.

Assim, o debate sobre etarismo no trabalho revela-se fundamental para os estudos
organizacionais contemporaneos. Ao iluminar praticas discriminatorias e apontar caminhos
para a inclusao, a literatura oferece subsidios para repensar a gestao de pessoas em um contexto
de mudangas demograficas aceleradas. Mais do que uma questdo de eficiéncia produtiva, trata-
se de promover justica social e ampliar as liberdades individuais, assegurando que os
profissionais 50+ possam exercer plenamente seu papel no mundo do trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

O envelhecimento populacional tem imposto desafios significativos ao mercado de
trabalho, exigindo das organizacdes a revisdo de suas praticas de gestdo de pessoas. Abreu
(2009) evidencia como profissionais maduros sdo frequentemente preteridos em processos
seletivos, revelando barreiras estruturais que limitam sua permanéncia e reinser¢ao. Butler
(1969), ao introduzir o conceito de etarismo, destacou a discriminagdo baseada na idade como
fendmeno social relevante, que hoje se manifesta de forma explicita e sutil nas organizagdes.
Amorim et al. (2019) identificaram que, mesmo em empresas consideradas modelos de gestao,
ndo existem politicas consistentes de inclusao de trabalhadores mais velhos, reforcando a
naturalizacdo da exclusao etaria.

No campo do desenvolvimento humano, Baltes (1987) defende a perspectiva do ciclo
vital, reconhecendo que competéncias se reconfiguram ao longo da vida, exigindo ambientes
que valorizem adaptacao continua. Nesse sentido, Arthur ¢ Rousseau (1996) discutem as
carreiras sem fronteiras, evidenciando que a mobilidade e a transi¢do entre contextos sao
caracteristicas centrais do trabalho contemporaneo, com impactos especificos sobre
profissionais 50+.

Estudos recentes confirmam que o etarismo se apoia em esteredtipos que associam
juventude a inovagdo, relegando aos mais velhos a imagem de obsolescéncia. Cebola et al.
(2021) mostram como tais estereotipos se traduzem em barreiras simbolicas, enquanto Loth e
Silveira (2014) indicam que praticas organizacionais podem refor¢ar preconceitos de idade,
ainda que de forma ndo intencional. Helal et al. (2021) apontam que a aposentadoria, muitas
vezes tratada como transicdo natural, pode ser marcada por pressdes institucionais que
antecipam a saida de profissionais, independentemente de sua vontade.

Em contrapartida, hd caminhos para a valorizagdo da diversidade etéaria. Silva et al.
(2019) ressaltam a importancia da formagao continuada para ampliar a empregabilidade. Silva
et al. (2021) destacam que a diversidade geracional gera vantagens competitivas ao articular
experiéncia e inovagao. Ziger et al. (2017) refor¢am a necessidade de reconhecer a contribuicao
singular dos profissionais 50+, defendendo ambientes inclusivos que rompam a logica
excludente do mercado.

A analise integrada desses estudos evidencia que o etarismo nao se restringe a praticas
explicitas, mas se reproduz em mecanismos institucionais naturalizados. Observa-se
descompasso entre discurso e pratica: muitas empresas afirmam valorizar a diversidade, mas
poucas implementam acdes efetivas. Nesse cendrio, justica social e dignidade no trabalho
tornam-se centrais, implicando ndo apenas a permanéncia dos profissionais maduros, mas a
revisdo das estruturas organizacionais que sustentam a exclusao.

Ha consenso sobre a relevancia da experiéncia acumulada pelos trabalhadores 50+ e
sobre a importancia da formac¢ao continuada. Porém, divergéncias surgem quanto a distribui¢ao
de responsabilidades e ao ritmo das mudangas. Enquanto alguns estudos sugerem avangos
graduais, outros apontam a urgéncia de politicas mais incisivas para enfrentar o etarismo
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estrutural. Nesse ponto, evidencia-se a necessidade de esforcos coordenados entre
organizacoes, Estado e instituicdes de ensino para garantir condi¢des reais de inclusao.

Assim, o debate sobre etarismo revela-se fundamental para os estudos organizacionais
contemporaneos. Ao evidenciar praticas discriminatorias e propor estratégias de inclusdo, a
literatura oferece subsidios para repensar a gestdo de pessoas em um contexto de mudancas
demograficas aceleradas. Mais do que questao de produtividade, trata-se de promover justica
social e ampliar liberdades, assegurando que os profissionais 50+ possam exercer plenamente
seu papel no mundo do trabalho.
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