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RESUMO

O Brasil assiste a uma mudanca relevante na sua estrutura demografica, resultando no
envelhecimento populacional. Este fendbmeno suscita nas organiza¢des o desafio de reter e contratar
pessoas mais velhas. Apesar de serem potenciais vitimas de discriminagdo etdria, esses trabalhadores
sdo pouco estudados. Assim, o objetivo deste artigo é compreender como o etarismo (ageism) se
manifesta antes e depois do desligamento do ultimo emprego, na ética de gerentes desempregados.
A pesquisa adota uma abordagem qualitativa baseada em 18 entrevistas face a face com gerentes
acima de 45 anos. A analise dos dados foi apoiada nos passos descritos por Creswell (2014). Os
resultados revelaram o corte de trabalhadores mais velhos como uma estratégia de “saneamento
etario” nas organizacGes. Um prenuncio da demissdo baseado em evidéncias sobre normas de idade,
as consequéncias e justificativas sobre o corte sdo explicitadas na andlise dos dados. Os resultados
contribuem para um avang¢o na literatura, revelando como ocorre uma estratégia de renovagao
demografica nas organizagdes sob o manto do corte, tomado como inevitavel pelas organizagdes para
sua sustentabilidade econémica.
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ABSTRACT

Brazil is undergoing a significant change in its demographic structure, resulting in population aging.
This phenomenon raises the challenge of retaining and hiring older people in organizations. Although
they are potential victims of age discrimination, these workers are little studied. Thus, this article aims
to understand how ageism manifests itself before and after dismissal from the last job, in the view of
unemployed managers. The research is characterized by a qualitative approach, through face-to-face
interviews with 18 managers over 45 years old. Data analysis was based on the steps described by
Creswell (2014). Results revealed the layoff of older workers as a strategy of "age sanitation" in the
organization. A sign of the dismissal based on evidence on age norms, and the consequences and
justification for the layoff are explicit in data analysis. The results contribute to advance literature,
revealing how a strategy of demographic renewal occurs in organizations under the mantle of cutoffs,
taken as inevitable for their economic sustainability.
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1 INTRODUCAO

O Brasil vive um novo paradigma demografico, diante da diminui¢gao do ritmo de
crescimento da populacdo e de mudancgas na estrutura etaria, tendo como perspectiva de
futuro um declinio do contingente populacional a partir de 2035, e uma estrutura etaria
superenvelhecida (CAMARANO; KANSO; FERNANDES, 2014).

Apesar do crescimento da populacdo de idosos no mundo, o etarismo (ageism)
continua negligenciado como uma forma de discriminacdo (CARY; CHASTEEN; REMEDIOS,
2017). A discriminacdo voltada aos mais velhos, contudo, pode afetar um nimero crescente
de pessoas, face ao envelhecimento da populacdo (SWIFT et al., 2016). O etarismo no local de
trabalho, em particular, continua a ser um problema mundial (MACDONALD; LEVY, 2016), na
medida em que os esteredtipos etaristas influenciam a percep¢dao dos empregadores de
trabalhadores mais velhos, que os consideram incompetentes, em razao do declinio das
capacidades fisicas e mentais, e dificeis de serem treinados (NELSON, 2016), o que contribui
para a sua demissdo. Por essas razoes, a discriminagdo no local de trabalho em razao da idade
tem uma importancia crescente (TRUXILLO et al., 2018).

Como as pessoas vivem mais tempo e com mais saude, também permanecem no
mercado de trabalho por mais tempo e com maior probabilidade de serem vitimas de
discrimina¢cdo com base na idade. A discrimina¢gdo com base na idade é generalizada, mas ndo
amplamente reconhecida (MAGNARELLI et al., 2020). Ao contrdrio do racismo e do sexismo,
a discrimina¢do com base na idade é frequentemente normalizada (OMS, 2020).

Da mesma forma, sdo escassas as pesquisas brasileiras voltadas ao envelhecimento e
a discriminacdo por idade no ambiente organizacional. A dimensdo ‘idade’, concernente
especialmente a trabalhadores mais velhos, tem sido um tema pouco discutido na area da
Administracdao (LOCATELLI; FONTOURA, 2013). Nos Estados Unidos, Shore et al. (2009)
confirmam a escassez de pesquisas sobre esse tema, embora Nelson (2016) ja tenha
observado um pequeno, mas rapido crescimento de estudos sobre etarismo. Nesta mesma
linha de argumentacdo, North e Fiske (2012, p. 1) ressaltam que “seja qual for a razdo, o
preconceito baseado na idade permanece sendo drasticamente subinvestigado, apesar da
saliéncia da idade nos julgamentos interpessoais”. Uma das possiveis razdes apontadas por
Nelson (2009) é a institucionalizagao do etarismo em sociedades como a estadunidense, fato
gue contribui para a naturalizacdo do fen6meno. Assim, as pessoas entendem que ndo ha
nada de errado em serem caracterizados a partir dos estereétipos etarios.

Pesquisas realizadas no Brasil mostram a falta de praticas e politicas direcionadas aos
trabalhadores mais velhos. Cepellos et al. (2013) pesquisaram 138 gestores de Recursos
Humanos e concluiram que, de modo geral, eles tém uma percep¢do positiva sobre os
profissionais mais velhos, acima de 50 anos de idade. No entanto, tais atitudes ndo resultaram
na adocdo de praticas de Recursos Humanos voltadas a gestdo da idade nas organizacbes
pesquisadas. Resultados similares foram encontrados em uma pesquisa realizada pela
FGV/EAESP (TONELLI; CEPELLOS; LINS, 2018), com uma amostra formada por 140 gestores de
empresas de varios setores. Nessa mesma vertente, Amorim, Fevorini e Melo Alves (2016)
confirmam a baixa preocupacdo das organiza¢des no Brasil com o envelhecimento.

No ambito da sociedade, aumentam os desafios a serem enfrentados pelos
trabalhadores. A proposta em curso, de revisdo do atual sistema de aposentadoria no Brasil,
prolonga a vida laboral, ao contrario da aposentadoria precoce estimulada pelo sistema
previdenciario vigente. Tendo que se manter por mais tempo em atividade produtiva, esses
trabalhadores tendem a facejar a hostil ocorréncia da discriminagdo por idade, notéria no
contexto das organizagdes, como evidenciado em pesquisas empiricas. A discriminagao por
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idade pode trazer consequéncias danosas a carreira de um profissional, uma vez que a idade
norteia o modo como as relacdes humanas sdo estruturadas e valorizadas nas organizac¢des
(FINEMAN, 2014). Estudos apontam que profissionais mais velhos estdo sujeitos a enfrentar
obstaculos nos diferentes processos de gestdo de pessoas (PERRY; PARLAMIS, 2006; TRUXILLO
et al., 2018). Além disso, os trabalhadores mais velhos sdo as primeiras vitimas da
reestruturacdo do emprego e dos regulamentos relativos aos limites de idade durante o
recrutamento (KIM; MO, 2014). A confluéncia desses fatores mencionados sugere que é vital
avancar no entendimento sobre o etarismo no ambiente de trabalho, pois as consequéncias
vao além da esfera individual, impactando a sociedade como um todo. Logo, a discriminacao
etaria é um tema de relevancia incontestavel a ser explorado, com vistas a contribuir para o
avanco da literatura, sobretudo fundamentada em experiéncias brasileiras.

Diante de um panorama em que evidéncias empiricas apontam para a existéncia de
discriminagcdao por idade nas organizagdes (POSTHUMA; CAMPION, 2009; POSTHUMA;
WAGSTAFF, CAMPION, 2012) e da importante lacuna que ainda se verifica nas pesquisas
académicas correntes, este artigo tem como objetivo compreender como o etarismo se
manifesta antes e depois do desligamento do ultimo emprego, na ética de gerentes
desempregados com idade acima de 45 anos. O critério para a escolha dessa faixa etdria tem
como sustentacdo a declaracdo da Organizacdo Mundial de Saude (OMS, 2015), de que o
processo de envelhecimento funcional se inicia em torno dos 45 anos de idade.

Este artigo esta estruturado em quatro tépicos, além desta introducdo. O primeiro
aborda o fenbmeno do envelhecimento no Brasil, os esteredtipos, o preconceito e a
discriminacdo etaria, o conceito de etarismo e as normas de idade nas organiza¢bes. Em
seguida, explicita-se o percurso metodoldgico, e no terceiro tépico sdo apresentados os
resultados e a discussdo. Por ultimo, destacam-se as considera¢es finais, com as
contribuicGes para a literatura, as implicacdes sociais e para as organizagoes, as limitacoes do
estudo e uma agenda para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

O envelhecimento da populacdo é uma realidade universal que estd ocorrendo em
todas as regides do mundo, progredindo mais rapidamente nos paises em desenvolvimento
(FUNDO DE POPULACAO DAS NACOES UNIDAS, UNFPA, 2012). O Relatério do Banco Mundial
aponta que a velocidade do envelhecimento populacional no Brasil serd significativamente
maior do que ocorreu nas sociedades mais desenvolvidas no século passado. O Brasil
encontra-se diante de uma transicdo demografica, processo caracterizado por baixa
fecundidade, baixa mortalidade e preponderancia de idosos (BANCO MUNDIAL, 2011). Essa
mudanca vem se acentuando drasticamdente nas uUltimas décadas, de forma que, a partir de
2020, o Brasil perderd o chamado bénus demogréfico, significando que o percentual da
Popula¢do em Idade Ativa (populacdo de 15 anos ou mais) comecara a decrescer em relacdo a
populacdo dependente (menores de 15 e maiores de 65 anos). A partir de 2030, a propor¢ado
da populacdo de idosos sera superior a populagdo abaixo de 15 anos (INSTITUTO BRASILEIRO
DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2013).

Este novo paradigma demografico, associado as consequéncias das mudancas no
sistema previdenciario brasileiro, impele as organizacdes a enfrentarem um duplo desafio, em
um futuro préximo: a necessidade de reter empregados mais velhos em seus quadros e a lidar
com a pressao de contratar pessoas mais velhas, produtivas e capacitadas, que precisam
continuar ativas no mercado de trabalho. Paradoxalmente a essa realidade inexoravel do
aumento da populac¢ado de trabalhadores mais velhos, um corpo crescente da literatura revela
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a persisténcia de preconceito etdrio, com consequéncias diretas na exclusdo laboral. Nessa
linha de pensamento, argumenta-se que o aumento de sociedades centradas na juventude
traz crescente preocupacdo sobre como a idade e o envelhecimento podem afetar o local de
trabalho (MACDONALD; LEVY, 2016), o que justifica estudos sobre etarismo desenvolvidos a
partir da realidade brasileira, até agora escassos.

2.1 O ETARISMO NO AMBIENTE DE TRABALHO

No Brasil, o termo etarismo ndo é consagrado como na literatura internacional
(ageism). Encontram-se distintas designacGes como ageismo, edaismo ou idadismo. Os
termos etarismo e idadismo constam no diciondrio da lingua portuguesa Priberam. Etarismo
€ composto pelo adjetivo etdrio (relativo a, ou préprio da idade) + o sufixo -ismo. Em vista
desta etimologia, doravante sera utilizado o termo etarismo para designar ageism.

O termo etarismo foi introduzido por Butler, um dos pioneiros na pesquisa de
envelhecimento. Butler usou a palavra ageism para descrever “preconceito por um grupo de
idade contra outro grupo de idade” (BUTLER, 1969, p. 243) e o chamou de outra forma de
intolerancia (bigotry), similar a racismo e sexismo. Posteriormente, o autor definiu o etarismo
como “um processo sistematico de esteredtipos e discriminagdo contra pessoas porque elas
sao mais velhas” (BUTLER, 1975, p. 12). Em trabalho subsequente, Butler (1980) identifica trés
aspectos do problema do etarismo: atitudes preconceituosas; praticas discriminatdrias contra
os idosos; e praticas e politicas institucionais que perpetuam crencas estereotipadas sobre os
idosos, e deterioram sua dignidade pessoal. Desde entdo, uma vasta gama de evidéncias tem
presenca frequente em estudos sobre a discriminacdo baseada na idade. Butler (1980)
argumenta que as atitudes e as crencgas, os comportamentos discriminatérios, as normas e as
politicas institucionais estdo relacionadas e se reforcam mutuamente.

Nem sempre, contudo, o etarismo estd associado somente a pessoas mais velhas, e
com conotacdo negativa. Palmore (1999, p. 4) define etarismo como “qualquer preconceito
ou discriminacdo contra ou a favor de um grupo de idade”. Contudo, a maioria dos autores
refere-se ao aspecto negativo. O etarismo manifesta-se tanto no ambito pessoal como no
institucional (PALMORE, 1999). O etarismo pessoal refere-se ao preconceito e discriminacao
preconizados por individuos, enquanto o institucional diz respeito a pratica de uma instituicdo
ou organizacdo, por meio de suas rotinas e politicas. Assim, o etarismo aparece de forma sutil
ou marcante em diversas situacdes.

O escopo do etarismo aparece também na pesquisa realizada por Stypinska e Turek
(2017). A discriminagdo por idade no ambiente de trabalho pode assumir uma forma dual:
rigida (hard) e suave (soft). A forma rigida espelha os tipos de comportamentos legalmente
proibidos e aqueles relacionados as decisdes reais dos empregadores que podem afetar a
carreira do funciondrio. Por outro lado, a discriminagdao suave corresponde aquelas
ocorréncias que nao estdo inscritas no sistema legal per se, que ocorrem predominantemente
na esfera interpessoal, mas podem ter consequéncias negativas para os trabalhadores mais
velhos.

O envelhecimento crescente da populagdo tende a intensificacdo do etarismo,
evidenciado na concepcdo de Bytheway (1995, p. 14) como “um conjunto de crencas
originadas na variacdo bioldgica entre as pessoas, e relativas aos processos de
envelhecimento”. Nelson (2004) sintetiza o etarismo como esteredtipos e preconceitos contra
pessoas mais velhas. A par da constatacdo de Ayalon e Tesch-Rémer (2018), de que ndo ha
consenso em relagdo ao conceito de etarismo e suas causas, defendemos que o etarismo se
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refere aos esteredtipos, preconceitos e discriminacdo, com base somente na idade
cronoldgica, direcionados as pessoas mais velhas.

O esteredtipo etario descreve crencas e expectativas compartilhadas sobre
trabalhadores e seu comportamento, baseadas na idade cronoldgica ou idade percebida
(POSTHUMA, WAGSTAFF; CAMPION, 2012). Os esteredtipos, por atuarem como expectativas
gue guiam o processamento de informacdo sobre o grupo como um todo, e sobre membros
particulares desse grupo, direcionam o nosso comportamento, com impacto pernicioso para
as pessoas, pois permitem inferir uma caracteristica baseada na afiliacdo do grupo.
Esteredtipos sdo tracos que vém rapidamente a mente quando pensamos em determinados
grupos sociais, e sdao problematicos porque sdo negativos, imprecisos e injustos (NELSON,
2009). Podem basear-se em boatos, ideias preconcebidas ou suposi¢des infundadas, e levar a
inferéncia incorreta de que todos os membros desse grupo sao iguais (FISKE; TAYLOR, 1991).
O esteredtipo é a base para o preconceito e a discriminagdo no ambiente de trabalho. O
preconceito é definido como uma atitude negativa em relagdo a um grupo ou membros desse
grupo (NELSON, 2009), portanto é mais afetivo, e diferente da discriminacdo, que é de
natureza comportamental (FISKE, 2004; NELSON, 2004).

Posthuma, Wagstaff e Campion e (2012) categorizaram varios tipos de esteredtipos de
idade prevalentes no local de trabalho. A maioria é de esteredtipos negativos, e alguns sdo
refutados por evidéncias empiricas. Poucos dizem respeito a esteredtipos positivos em
relacdo ao trabalhador mais velho. Os autores revelam que os esteredtipos negativos
recorrentes na literatura referem-se ao baixo desempenho dos trabalhadores mais velhos:
resisténcia a mudanca; baixa habilidade para aprender; pouco tempo remanescente de
empresa e, portanto, menor retorno sobre investimento em treinamento; custo mais elevado
para as empresas; classificacdo mais baixa em entrevistas; e avaliacbes de desempenho.
Contudo, Posthuma, Wagstaff e Campion (2012) argumentam que ha poucas evidéncias
empiricas de que o desempenho no trabalho decline a medida que o trabalhador envelhece,
e sua idade é menos importante para o desempenho do que suas habilidades individuais e a
saude. Refutando o argumento sobre o pouco tempo remanescente na empresa, a literatura
mostra que, em geral, o retorno do investimento em treinamento aplicado aos trabalhadores
mais velhos ndo é baixo, pois a probabilidade de eles deixarem a empresa é menor.

Por outro lado, a literatura sugere esteredtipos positivos: os trabalhadores mais velhos
sdo mais estdveis, confidveis, honestos, leais e comprometidos com o trabalho, menos
propensos a perder o trabalho e, ainda, tém menor rotatividade (POSTHUMA; CAMPION,
2009). North e Fiske (2012, p. 4) apontam que tem havido um aumento de pesquisas sobre os
beneficios do envelhecimento do trabalhador, em oposicdo aos estudos que realcam apenas
suas desvantagens. Numerosos pesquisadores tém testado a nocao de que “older is wiser”.
Entretanto, os autores constatam que, ndo obstante esses achados positivos, as “crencas
exageradas sobre ancidos tristes, frageis e solitarios persistem, do nivel interpessoal ao
social”.

Goldani (2010) argumenta que o preconceito etario e a pratica da discriminagdo por
idade deveriam ser vistos como parte das multiplas formas de discriminacdao experimentadas
pelosindividuos, ou seja, ndo apenas os tradicionais “ismos”, como sexismo e racismo. Mesmo
porque o etarismo é implacdvel com todos que viveram o suficiente para serem considerados
idosos. Alguns estudos brasileiros tém revelado a existéncia do etarismo nas organizacdes,
principalmente no processo seletivo (PEREIRA, 2014). Profissionais mais velhos deixam de ser
contratados ou promovidos porque os chefes acreditam que sejam menos flexiveis e
competentes do que os mais jovens (GOLDANI, 2010).
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Em estudo com 138 profissionais brasileiros de RH, Cepellos et al. (2013) concluiram
gue, embora os gestores acreditem que os mais velhos apresentam atributos positivos, como
produtividade, confiabilidade, comprometimento e pontualidade, na maioria das vezes, as
empresas nao possuem uma postura proativa na contratagao de profissionais maduros ou que
estdo proximos da idade de se aposentar. Para os autores, a acomodacao, falta de atualizacao,
altos saldrios, limitacdes fisicas, limitacdes mentais e dificuldades em aceitar lideres mais
jovens sdo as principais barreiras para se compor equipes com profissionais mais velhos.
Vasconcelos (2016) considera que a crenca no declinio da capacidade de aprendizado das
pessoas mais velhas consiste em um dos vieses mais frequentes, presentes nas praticas e
politicas de gestdo. Esse viés etarista pode ser tdo sutil que as pessoas podem ndo perceber
como eles se incorporam as atitudes e comportamentos nas organizagdes, funcionando como
normas de conduta compartilhadas pelos membros de um determinado grupo ocupacional
em relacdo a idade. Uma pesquisa nacional com trabalhadores de todas as regides do Brasil,
realizada por Franca et al. (2017), evidenciou que mulheres e trabalhadores mais velhos
apresentaram atitudes mais positivas frente ao envelhecimento, enquanto trabalhadores
mais jovens e com menor escolaridade demonstraram atitudes mais negativas com relagao
ao envelhecimento no ambiente organizacional.

Os esteredtipos mencionados anteriormente podem engendrar efeito deletério para
os trabalhadores mais velhos. Por essa 6tica, se os gerentes possuem esses estereoétipos,
ainda que sejam sutis e inconscientes, isso afeta seu modo de pensar sobre os trabalhadores
mais velhos (POSTHUMA; CAMPION, 2009, p. 160). Consequentemente, afirmam os autores,
o resultado pode ser uma discriminagao contra esses trabalhadores, “na medida em que estes
nao sdao contratados, selecionados para treinamento, ou se tornam alvo de demissdo”.
Quando amplamente compartilhados, os estereétipos sobre idade podem se configurar como
uma norma social do comportamento esperado nas organizacdes.

2.2 NORMAS DE IDADE

Assim como o género, a idade é fator de distingdo entre os individuos e submete as
pessoas as normas sociais, moldando a conduta das atividades dos seres humanos. Os mitos
sobre idade sdo tenazes, especialmente quando existe um autointeresse incorporado em
preservar uma equipe de trabalhadores mais baratos e mais novos (FINEMAN, 2014). Por esse
raciocinio, o emprego autébnomo pode contornar algumas dessas dificuldades, evidenciadas
pelo crescimento dos "empresarios mais velhos" (olderpreneurs) - novos negécios entre os
profissionais com idade superior a 50 anos (FINEMAN, 2014, p. 1721).

Nas organizacdes, o conceito de idade é igualmente importante, e pode ser analisado
por meio de sua distribuicdo etdria, ou o niumero de empregados de cada idade em
determinada posicdo ou ocupacdo na empresa (LAWRENCE, 2004). Essa demografia pode
revelar aspectos do etarismo institucional.

A idade é um fato imutdvel da vida e significa algo diferente para pessoas em distintas
organizacdes, ocupacles e industrias (LAWRENCE, 2004). A idade influencia o
comportamento, e o resultado do efeito da idade é que alguns problemas de emprego
relacionados a ela sdo, na realidade, criados pelas organiza¢des. Assim, ser considerado um
trabalhador mais velho vai além de um critério racional e universal, mas depende do
entendimento compartilhado existente na organizagao, sobre o significado do que é ser mais
velho.

As organizac¢Oes definem e sdo definidas pela idade de seus empregados (LAWRENCE,
2004). Os efeitos invariantes da idade tém sido objeto de estudo de pesquisadores, e mostram
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dupla diregcdao. De um lado, eles recomendam que as organizagdes se adaptem as necessidades
relativas a idade dos trabalhadores. Por outro, é fato que os empregados precisam se adaptar
as definicdes de idade de suas organizagdes. Ou seja, existem normas de idade que direcionam
o comportamento organizacional. Para Lawrence (2004, p. 991), normas de idade sdo “crencas
compartilhadas sobre idades tipicas de individuos dentro de uma dada posicdo, e os
significados compartilhados que aquelas crencas geram dentro de uma ocupac¢do ou
organizacao”. A autora cita que, nas organizacdes, a norma de idade mais comum é aquela
gue os empregados desenvolvem em torno do progresso de carreira e posicdo. Em geral, as
normas de idade refletem esteredtipos etdrios e podem estar incorporadas nas praticas
organizacionais, revelando julgamentos sobre a adequacdo de candidatos para determinada
vaga, ou até expectativas sobre o desempenho de pessoas nas diferentes idades e fases de
sua carreira. Existe, por vezes, a percepg¢ao de que certos empregos ou mesmo profissdes
devem ser ocupados por empregados de uma certa faixa etaria (POSTHUMA; CAMPION,
2009). Além disso, os achados de Karpinska et al. (2013) mostram que as normas de idade
dificultam o retorno de aposentados precoces a for¢a de trabalho, mostrando o amplo efeito
dessas normas.

Os esteredtipos e normas de idade operam para que trabalhadores mais velhos
enfrentem uma barreira: o teto grisalho. Esse limite ocorre quando as carreiras se estabilizam
e suas habilidades se tornam obsoletas ou ultrapassadas, sendo entdao considerados muito
velhos e inflexiveis para aprender novas habilidades e acompanhar as demandas da
organizacao (THOMAS et al., 2014). Uma barreira adicional é enfrentada pelas mulheres, que
confrontam um duplo risco: frequentemente elas experienciam a discriminagdo por idade
mais cedo do que os homens (FINEMAN, 2014).

3 PERCURSO METODOLOGICO

A estratégia de pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2014) adotada neste estudo mostra-
se apropriada para o entendimento mais profundo do fendmeno investigado. Esse autor
sintetiza algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa, que balizaram a presente
investigagcdao: a pesquisa qualitativa ocorre em um cenario natural, é emergente em vez de
estritamente pré-configurada, e é fundamentalmente interpretativa. O pesquisador
gualitativo vé os fendOmenos sociais holisticamente e usa processos indutivos e dedutivos na
analise dos dados.

Os participantes da pesquisa foram “propositalmente selecionados” (CRESWELL, 2014,
p. 239) para o estudo, com o objetivo de entender o problema de pesquisa, e a forma de
acesso foi baseada na rede de relacionamentos profissionais dos pesquisadores. A saturacdo
de conteudo definiu o numero de entrevistados, e ocorreu em torno da 172 e 182 entrevistas.

Para complementar, adotou-se os quatro aspectos identificados por Miles, Huberman
e Saldana (2014): 1) o cenario - a pesquisa ocorreu em local definido pelos participantes na
cidade de S3o Paulo; 2) os atores foram gerentes, homens e mulheres, desempregados por
iniciativa prépria ou da empresa, com trajetdria em organizacdes privadas, em qualquer area
de atuacdo e idade acima de 45 anos. O interesse por profissionais de nivel gerencial deve-se
ao fato de estes, potencialmente, exercerem um duplo papel, tanto como eventual vitima de
uma discriminacdo por idade quanto um agente dessa pratica, no exercicio cotidiano de sua
funcao gerencial. O nivel gerencial refere-se a hierarquia intermediaria, posicionada entre a
direcdo e as chefias nas organizacbes. Foram considerados os profissionais que haviam
deixado a empresa no periodo de dois meses a um ano antes da entrevista. Esse hiato foi
definido para que o tempo de demissao ndo fosse excessivamente curto ou longo, a ponto de
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interferir nos relatos; 3) o evento central da pesquisa retratado pelos participantes foi a
demissdo; 4) o processo consistiu em entender a natureza evolutiva do evento, antes e depois
da demissdo vivenciada pelos participantes.

As entrevistas foram realizadas face a face, com duracdo média de 80 minutos,
conduzidas por um roteiro semi-estruturado, com algumas perguntas abertas a fim de extrair
visOes e experiéncias dos participantes. Todas foram gravadas com permissdo. A andlise dos
dados foi apoiada nos passos genéricos descritos por Creswell (2014): 1) organizar e preparar
os dados, que consistiu na transcricdo padronizada das entrevistas; 2) fazer leitura da
transcricdo para extrair o sentido do todo e as ideias gerais; 3) comecar a andlise detalhada
com um processo de codificacdo, que envolve a separacdo de fragmentos de textos com
nucleo de sentido, e a codificagdao desses segmentos; 4) usar o processo de codificagcdo para
gerar uma descricdo do cendrio ou das pessoas, além das categorias ou dos temas para
anadlise; 5) prever como a descrigdo e os temas seriam representados. No caso desta pesquisa,
usamos uma figura para representar o etarismo no processo de demissdo, na otica dos
participantes (Figura 1); 6) fazer uma interpretacao ou extrair significado dos dados. A andlise
dos dados foi intercalada com o uso de citagdes longas, curtas, separadas ou entremeadas no
texto, juntamente com as interpretacées dos autores do artigo, conforme sugestdo de
Creswell. A coleta dos dados e o processo de andlise ocorreram simultaneamente,
entendimento recorrente na pesquisa qualitativa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Do total de 18 entrevistados (R1 a R18), havia dez mulheres e oito homens, na faixa
etdria de 45 a 68 anos. Todos possuiam formagado académica superior completa, 13 dos quais
com poés-graduacdo. Com relagdo a area de atuagdo, cinco respondentes eram da area
Financeira, quatro da area Comercial, trés de Recursos Humanos, trés da area Técnica, dois
da Administrativa, e um da drea de Logistica.

A analise dos dados aborda duas categorias geradas pelo processo analitico: a)
Composicdo Etaria do Grupo de Trabalho e o prenuncio do desligamento; b) Ruptura pelo
corte.

4.1 A COMPOSICAO ETARIA E O PRENUNCIO DO DESLIGAMENTO

A composicdo etaria do grupo de trabalho diz respeito a faixa etaria dos subordinados,
pares e chefia do sujeito. Por meio desta analise, procuramos identificar como o respondente
experienciou preconceitos e discriminacdes oriundos dessas relacbes intergrupais no seu
cotidiano de trabalho.

Todos os participantes da pesquisa eram os mais velhos da sua equipe de trabalho e
entre seus pares de diferentes funcdes. Em relacdo a chefia, trés homens eram mais jovens
gue os chefes (R3, R5 e R8), e os demais sujeitos, mais velhos que eles. A média etaria dos
participantes estava em torno de 49 — 50 anos. Inferimos que, por serem os trabalhadores
mais velhos, ja deveriam se perceber como dissimilares e constituintes de um grupo
minoritario, o dos mais velhos. E, em razao dessa demografia etaria pouco confortavel, por
ndo participarem do grupo de maioria, poderiam sofrer alguns estereétipos frequentemente
atribuidos aos trabalhadores mais velhos (BYTHEWAY, 1995). Também esse dado revela a
existéncia de uma norma de idade nas organizacdes onde atuavam esses gerentes, implicita
ou explicita, que denota certa valoriza¢cdo de trabalhadores mais jovens, tipica de sociedades
cada vez mais centradas na juventude (MACDONALD; LEVY, 2016), inclusive no nivel gerencial.
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Esta situacdo poderia ser o prenuncio de uma futura demissdo. Vdrios profissionais
mencionaram que tomaram conhecimento, apds a demissdo, de que suas funcdes foram
atribuidas a profissionais mais jovens. A percepcdo sobre a demissdo e seu contexto ndo é
neutra em relagdo ao género, sendo que homens e mulheres a percebem de forma diferente
(FINEMAN, 2014).

4.1.1 A ética masculina

O entrevistado R1 (area Comercial) era cerca de dez anos mais velho que seus pares e
seu superior. Assim como R4 (Gerente Financeiro), cuja equipe era formada por profissionais
bem mais jovens do que ele. A demissdo por corte atingiu profissionais que, como eles, eram
mais velhos e tinham mais tempo de empresa. Ambos compartilharam algumas dificuldades
em func¢do de esteredtipos relacionados as normas de idade das empresas onde atuaram. R1
relata que “(...) para uma geréncia junior eles querem alguém de até 30, 35 anos (...) e quando
vocé oferece uma supervisao junior, normalmente o gestor ou o RH da outra divisao diz: nao,
ndo, a gente quer alguém mais novo pra posicdo”. O gerente R4, por sua vez, explicita
claramente que “parece que ja tem uma convengdo implicita: analista ndo pode ser maior de
30 anos, por exemplo (...) a gente nao trazia ninguém com mais de 40 anos!”. Evidéncias dessa
natureza sao expostas por Truxillo et al., 2018. Eles ponderam que certos cargos, profissdes
ou industrias sao tipificadas como jovens ou velhas, revelando esteredtipos de trabalho
relacionados a idade. Esses achados confirmam um dos argumentos tedricos de Lawrence
(2004), de que as organizac¢Oes definem a idade de seus trabalhadores, mas ndo encontramos
nenhuma evidéncia empirica de que elas também se adaptam a idade dos empregados, como
postulado por esta autora.

Para alguns entrevistados, uma das principais barreiras que acompanham os
esteredtipos etdrios negativos por parte dos empregadores é o custo financeiro mais elevado
para as organizacOes. R3 afirma que a dona da empresa onde trabalhava ndo contratava
pessoas com mais de 40 anos, pois dizia que “o cara ndo ia ter pique ou que ia encarecer o
convénio médico com dependentes, essas coisas!”. Nessa linha de raciocinio, os gerentes R4,
R5 e R6 observaram que os saldrios mais elevados dos trabalhadores mais velhos foram
determinantes para a demissdo. R15 testemunhou essa situacdo e sua substituicdo por
alguém mais novo, ao afirmar que foi escolhido “por ter o saldrio mais alto, e ficaram com o
meu funciondrio”. Posthuma e Campion (2009) refutam o esteredtipo de que trabalhadores
mais velhos custam mais porque usam mais beneficios e estdo mais proximos a
aposentadoria. Os autores argumentam que faltam evidéncias para essas constatacoes. Por
outro lado, os trabalhadores mais velhos tém maior comprometimento que os mais novos
(FINEMAN, 2014).

Os depoimentos mostram que os trabalhadores mais velhos sao constrangidos pelas
normas de idade, e ha uma percepcdo de que eles tendem a ser considerados como um
recurso material a ser gerenciado, em que a ética financeira torna-se um importante critério
de decisdo para demissdes. Fineman (2014, p. 172) lembra que “os mitos etaristas sao
tenazes, especialmente quando o autointeresse corporativo assenta-se em preservar um time
de trabalhadores mais baratos e jovens”. Em contextos organizacionais em que o lucro é fator
central das decisGes, os empresarios “costumam optar por substituir funcionarios mais velhos,
mais experientes e mais bem pagos, por uma mao de obra mais barata e jovem” (GOLDANI,
2010).

A acdo anteriormente mencionada, voltada a substituicdo de profissionais mais velhos
por outros mais jovens em cargos executivos, evidencia o etarismo institucional (PALMORE,
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1999). Na medida em que o etarismo se institucionaliza na organizacdo, ele se manifesta em
praticas informais. Tais fatos, paulatinamente, podem se transformar em normas de idade,
conforme grupos de trabalho passem a compartilhar esteredtipos negativos. O estereétipo
etario descreve crencas e expectativas compartilhadas sobre trabalhadores (POSTHUMA,
WAGSTAFF; CAMPION, 2012). Em geral, sdo imprecisos e injustos (NELSON, 2009) e podem
basear-se em boatos, ideias preconcebidas ou suposicées infundadas, e levar a inferéncia
incorreta de que todos os membros desse grupo sao iguais (FISKE; TAYLOR, 1991). Logo, sdo
perniciosos pois podem conduzir um gestor a uma decisdo baseada preponderantemente em
crencas generalizadas sobre trabalhadores mais velhos, tratando-os como um grupo
homogéneo. As normas direcionam ac¢des em relacdo a um objeto focal, como pode ser
observado pelo relato de R6, que passou a ter chefias cada vez mais jovens, e de R9, que
testemunhou passivamente o seu préprio processo de envelhecimento, que, por ser natural,
ndo suscitou uma agao proativa e preventiva de sua parte, dentro do contexto organizacional.

4.1.2 A ética feminina

Além dos esteredtipos e preconceitos sexistas, amplamente documentados na
literatura, as mulheres mais velhas também precisam lidar com o preconceito de idade
(PALMORE, 1999; FINEMAN, 2014; NELSON, 2016). Uma discriminacao multipla, intensificada
pela interseccionalidade idade/género, foi percebida por algumas das dez gestoras
entrevistadas. As gestoras R2, R10, R13, R16 e R18 tém idade entre 47 e 55 anos, quatro atuam
em areas de suporte e uma na drea comercial. Todas eram mais velhas que seus pares e
equipes, e foram desligadas em func¢ao de corte nas empresas em que atuavam. As gestoras
R8, R11, R12, R14 e R17 tém idade entre 45 e 52 anos, trés trabalharam em dreas de suporte
e duas na area técnica do setor farmacéutico. Elas eram todas mais velhas que suas equipes,
mas N30 que Sseus pares ou superiores.

Em seu ultimo emprego, R2 tinha uma equipe formada por profissionais jovens e
acredita que suas dificuldades profissionais comecaram quando fez 50 anos e a empresa em
gue trabalhava optou por demiti-la, permanecendo com os seus dois coordenadores, mais
jovens que ela. Apds muitas dificuldades para conseguir um novo emprego, aceitou uma
proposta num cargo nao gerencial, com salario inferior e em uma localidade afastada, no
interior do Estado de S3o Paulo, tendo levado mais de um ano para conseguir de volta um
cargo gerencial. No relato de R2, depreende-se que foi alvo de discriminacdo, fruto de
esteredtipos etarios baseados na idade cronoldgica ou percebida, como ja foi apontado por
Posthuma, Wagstaff e Campion (2012).

A gestora R16 era a Unica mulher no nivel gerencial e a mais velha entre seus pares, e
isso lhe propiciava um tratamento diferenciado. Apesar de um clima de camaradagem em
relacdo a ela no seu grupo de trabalho, os esteredtipos etdrios e de género ndo deixavam de
se manifestar. De um lado, pela defesa de uma forma de realizacdo do trabalho consagrada
pela sua experiéncia - “Alguns deles queriam fazer umas coisas que eu sabia que ndo iam dar
certo, e a gente acabava discutindo muito ... eles me achavam meio antiquada em algumas
coisas”. Por outro lado, um estereétipo sutil manifestado em brincadeira - “Para com isso!
Vocé ta ficando velha!”. Inferimos que os colegas de R16 percebiam uma certa resisténcia a
mudanca e baixa habilidade para aprender, estereétipos prevalentes na literatura
(POSTHUMA, CAMPION, 2009). A crenca no declinio da capacidade de aprendizado dos
trabalhadores mais velhos consiste em um dos vieses mais frequentes, presentes nas praticas
e politicas de gestdao (VASCONCELQS, 2016).
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O preconceito de idade raramente opera de forma isolada (FINEMAN, 2011). Em geral,
ele atua de forma cruzada com outro preconceito, como raca, género ou classe social. No caso
da mulher, esse preconceito ocorre em diversas fases da vida e atrapalha os avancos de sua
trajetdria na organizacdo (FINEMAN, 2011), como foi observado nas profissionais maduras e
experientes da pesquisa.

Os relatos de R10 e R13, ambas sem vinculo formal de emprego, remetem a varias
dificuldades ao longo de suas trajetérias, aspectos reforcados por R16. A gestora R13 relatou
gue desde os 42 anos s6 consegue trabalhos sem vinculo empregaticio: “Depois dos 42 eu
virei PJ [pessoa juridica]: acabaram os beneficios! (...) a maior parte dos meus colegas de
trabalho, nos ultimos anos, estdo perto dos 50 e estdo passando por isso!”

Algumas respondentes apontam uma multipla discriminag¢do, provocada pelo fator
idade e por ser mulher, sofrendo a concorréncia de profissionais homens mais jovens, além
das normas de idade implicitas no comportamento dos gestores. A gestora R11 constata que
“porque a maioria dos donos de empresa sao homens e eles terminam dando preferéncia para
profissionais, gestores, do sexo masculino”. Este depoimento reforca a légica do paradigma
da atragdo por similaridade (BYRNE, 1971). Além da preferéncia dos homens, anteriormente
mencionada, R13 aponta a existéncia de sexismo nas organiza¢cdes ao declarar que “as
empresas sao muito machistas! Por mais que vocé seja competente, o fato de ser mulher te
tira pontos!”. Uma justificativa financeira também foi um argumento utilizado pelo gestor de
R18: “O meu diretor me chamou, do nada, e me disse que a empresa estava com problemas,
que meu salario era um dos mais altos da geréncia, e que iam ter que me cortar”.

Esses achados confirmam um esteredtipo negativo amplamente aceito, de que os
trabalhadores mais velhos sdo mais caros; porém, ha poucas evidéncias sobre a validade deste
esteredtipo (POSTHUMA et al., 2012). No contexto das organizagdes brasileiras, a pesquisa
conduzida pela PWC/FGV (2013) demonstra que em apenas 32% das empresas a exigéncia de
salarios mais elevados é uma barreira para contratacdo dos mais velhos, e 89% reconhecem
que estes sdao mais fiéis, o que reduz os custos com turnover.

A gestora R14 (Gerente de RH) relata que era a mais velha entre os pares e sua equipe,
de 27 pessoas, formada por pessoas bem mais jovens. A consciéncia dessa realidade levou-a
a conjecturar que em breve teria que desistir da carreira em organizagdes: “(...) eu quero mais
uns dez anos de empresa, no maximo, e depois pensar numa carreira solo, porque eu ndo vejo
futuro prd mim numa empresa, com mais de 50, 55 anos”. Em outras palavras, a preocupacao
de R14 mostra a sobreposicdo da norma de idade sobre a ideia de “vida util” no mundo
corporativo. Faz sentido a preocupacdo de R14, a partir dos resultados encontrados por
Franca et al. (2017), em que os trabalhadores mais jovens demonstram atitudes mais
negativas com relacdo ao envelhecimento no ambiente organizacional.

Para finalizar, alguns aspectos foram realcados nesta categoria de analise: apenas trés
mulheres reportavam-se a superiores do sexo feminino; todos os respondentes tinham
homens mais jovens como pares e na equipe, e a excec¢ao de um, todos os donos de empresa
eram do sexo masculino. Essa evidéncia sugere que a mulher em cargo gerencial,
potencialmente, estd mais sujeita aos esteredtipos de idade, pois pertence a um grupo de
minoria nas organizagdes, conjuntamente com o esteredtipo voltado as mulheres, como um
grupo social. A segunda categoria analitica discutida foi denominada Ruptura pelo Corte.

4.2 A RUPTURA PELO CORTE

O corte, apresentado como justificativa por todos os respondentes homens deste
estudo e metade das respondentes mulheres, é visto de forma negativa por todos eles,
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embora parega, em alguns momentos, uma explicagdao psicologicamente confortavel para
guem foi alvo dele, pois ndo demanda maiores explicacdes e justificativas, para si e para os
outros.

O corte, neste contexto, também demonstra ser uma justificativa adequada em funcao
da isencdo de culpados. O corte pode ser conjuntural ou estrutural (CALDAS, 2000), sendo o
primeiro tipo uma resposta direta a crise econdmica ou queda de demanda, e o segundo
relacionado a tentativa de se aumentar a competitividade da empresa. Algumas empresas
cortam pessoas apoiando-se no discurso de prevencdao, em vez de apoar-se no discurso de
saneamento, que era utilizado no passado (CALDAS, 2000). Nessa linha de raciocinio, Kim e
Mo (2014) constataram que, na Coreia do Sul, os trabalhadores idosos sdo as primeiras vitimas
da reestruturagdao do emprego e dos regulamentos de limite de idade durante o
recrutamento.

N3o apenas as mudangas estruturais vitimam os trabalhadores mais velhos. Dados de
uma pesquisa realizada no Brasil por Stocker et al. (2018) indicam que o compromisso, o
historico de desempenho e a confianga tém maior impacto na decisdo de demissdo, enquanto
a relacdo interpessoal, o potencial de crescimento e a experiéncia profissional formam um
grupo de critérios secundarios. A pesquisa foi realizada com 385 gestores que tomam decisdes
sobre demissdo. A maioria é de homens (51,7%), com idades entre 25 e 44 anos (74,03%), e
até 10 anos de experiéncia profissional (55,84%). Esses resultados fornecem evidéncia
empirica de que trabalhadores mais velhos, em geral os mais experientes, tornam-se alvo de
demissdo, uma vez que a experiéncia profissional aparece na ultima posi¢do na hierarquia dos
critérios para decisdo de demissdo. Esse fato pode refletir preconceitos e estereétipos dos
gestores mais jovens em relagao ao trabalhador mais velho.

Considerando os resultados deste estudo, o corte, na perspectiva da organizagao,
aparece como uma solucdo confortdvel para quem efetua o desligamento, em funcdo da
impessoalidade do fenbmeno, que exime o gestor ou profissional da drea de Recursos
Humanos da responsabilidade de oferecer um feedback ao profissional que estda sendo
desligado. ‘A empresa esta passando por um processo de reestruturacdo’ é o inicio de um
discurso que, em geral, termina no desligamento de funcionarios, e, da forma como o
raciocinio é exposto, é uma decisdo que ndo parte de quem a anuncia e isenta eventuais
responsaveis pelo corte.

No entanto, para quem é vitima do corte, uma situacdo de dissonancia pode surgir
devido ao sentimento de que o motivo pode estar mais focado na empresa do que na pessoa.
Nesse momento, existe uma percepcao de que, quando o profissional é efetivamente bom, a
empresa o realoca em outra area; embora isso nao seja dito, o sentimento causa certo
desconforto em quem passa por esta experiéncia. Além disso, o gestor que é vitima do corte,
muitas vezes ja utilizou essa justificativa ao desligar membros de sua equipe e, portanto, sabe
gue se trata de um estratagema. No ambito pessoal, o gerente vivencia situacdo peculiar e
ambigua, pois participa da conducdo de reestruturacdes e é, ao mesmo tempo, um dos
segmentos mais atingidos por essas estratégias (MELO, 2002). Isso talvez explique os
sentimentos contraditérios que, em geral, a justificativa do corte provoca nos entrevistados
qgue dele foram vitimas.

O fenémeno do corte parece conter outras implicacdes, uma vez que todos os
profissionais entrevistados, que foram vitimados por ele, eram mais velhos que seus pares e
superiores; e, na maior parte dos casos, o corte atingiu no mesmo momento outros
profissionais, colegas de trabalho, na mesma situacdo dos envolvidos, sugerindo a existéncia
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de uma espécie de “saneamento etdrio” nas organizacdes. Nesse sentido, R7 comenta sobre
o alvo das demissdes “(...) comigo foram mais uns 10 gerentes, e a maioria dos antigos!”.

Neste estudo, todos os respondentes homens e metade das mulheres foram cortados
de suas ultimas empresas. Das mulheres, as que ndo foram vitimas de corte solicitaram seu
desligamento ou foram desligadas, alegando dificuldades de relacionamento com seus
superiores por terem visoes diferentes (R8), transtornos ligados a falta de ética da CEO, que a
obrigava a assinar documentos duvidosos (R17), ou falta de reconhecimento e clareza da
funcdo (R11). Essas mulheres assumiram um papel ativo de resisténcia, principalmente ao
comando masculino, e mostraram firmeza na defesa de suas convicgdes, mesmo que tenham
tido que deixar o emprego.

A Figura 1 mostra a estrutura analitica dos resultados. Sua légica subjacente permite
inferir que o etarismo no contexto organizacional foi provocado pelos esteredtipos,
preconceitos e discriminagdo aos trabalhadores mais velhos, e pelas normas etarias implicitas.
Esses fatores foram determinantes para a ocorréncia de um tipo de saneamento de
profissionais acima de 45 anos, que foi materializado por praticas de cortes de efetivo e
substituicdo por empregados mais jovens. As organizacdes procuram elaborar justificativas
plausiveis para si (ou seja, ndo etaristas), em torno da necessidade do corte, para promover
mudancas estruturais de ajuste as demandas do mercado. Do lado individual, os respondentes
percebiam alguns indicios para futura demissao, como os saldrios mais altos, o tempo de casa
e os beneficios mais elevados. Comparativamente a outros esteredtipos etdrios, hd pequena
evidéncia da validade desse esteredtipo largamente aceito (POSTHUMA; CAMPION, 2009). Ser
mais velho e custar caro para a empresa soam como uma justificativa econémica confortavel
e, de certo modo, concebivel, pois tira do trabalhador mais velho qualquer responsabilidade
pela demissao.

Estudos apontam que profissionais mais velhos estdo sujeitos a enfrentar obstaculos
nos diferentes processos de gestdo de pessoas (PERRY; PARLAMIS, 2006; TRUXILLO et al.,
2018), e ndo apenas no desligamento, como foi o foco desta pesquisa.

Figura 1. Estrutura analitica dos resultados
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Fonte: elaborado pelas autoras

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo teve por objetivo compreender como o etarismo se manifesta antes e depois
do desligamento do ultimo emprego, na d6tica de gerentes desempregados com idade acima
de 45 anos. Os resultados da pesquisa indicam que esteredtipos (atribuicdo de caracteristicas
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negativas) e preconceitos (sentimentos negativos) de superiores, pares e colegas, em geral
mais novos, estao subjacentes as decisGes de demissao de gestores mais velhos, e fomentam
uma pratica discriminatéria (acdo) individual ou institucionalizada.

A pesquisa contribui para o avanco da literatura em trés principais aspectos. Primeiro,
a parte empirica, apoiada na percepcao de gestores demitidos, com idade acima de 45 anos,
preenche uma lacuna na literatura, e é fundamental para compreender a vivéncia do
fendmeno do etarismo nas organizacdes sob a dtica do sujeito vitimado. Os dados mostraram
gue os esteredtipos de idade, o preconceito e a discriminacdo, juntos, compdem o etarismo.
Ha evidéncias de que a percepcdo etarista dos tomadores de decisdo sobre a demissdo dos
trabalhadores mais velhos sustenta as normas de idade das organizacdes. Em conjunto,
verificamos que o etarismo e as normas de idade — regra implicita que determina a idade ideal
para a ocupacao de cargos - estdo subjacentes aos argumentos gerenciais que sustentam uma
justificativa plausivel para o saneamento etdrio, sob a alegac¢do racional de reestruturagdes
organizacionais e o custo elevado dos trabalhadores mais velhos.

O segundo aspecto é a percepcao relativa da demografia etaria do grupo de trabalho
— ndo necessariamente a idade real - e a existéncia de normas de idade favorecem a
autocategorizacao dos respondentes em um grupo social com menos recursos e privilégios
gue o grupo formado por trabalhadores mais novos. Observamos nos achados o vigor das
dimensdes emocional e avaliativa da Teoria da Identidade Social (TAJFEL, 1982) nessa
reconstrucdo de identidade. Perceber que se faz parte do exogrupo, aquele dos mais velhos,
nao é nada confortdvel. Entendemos que algumas atitudes de valorizacdo desse grupo, em
comentdrios como ‘os mais velhos sdao mais maduros’ e ‘possuem maior conhecimento em
relacdo aos mais jovens’, foram sinalizacdes de estratégias psicoldgicas para justificar a
“passagem” do antigo endogrupo (ndo velhos) para o exogrupo (velhos). Se, para os gerentes,
essa passagem, ndo raro, é forcada repentinamente pelo rito do corte, para as organizacoes
pode ser uma estratégia de “saneamento etario”, justificada confortavelmente por fatores
exdgenos (concorréncia, economia, fusdo/aquisicdo, entre outras) e, por isso, requer poucas
explicagbes, sem maiores detalhes, evitando assim eventuais conflitos, e servindo como
justificativa plausivel para o préprio funciondrio. Acreditamos que essa percepc¢do da
demografia contribui para a literatura de demografia relacional (TSUI; EGAN; O’REILLY, 1992)
nos grupos de trabalho, pois a percepcdo de similaridade e dissimilaridade etdria é
contingente ao envelhecimento do individuo, diferindo de outras categorias demograficas,
COMO Sexo e raga.

Finalmente, entender o etarismo na dtica de gestores mais velhos demitidos coloca
em tela uma situacdo que tende a se agravar em periodos de baixo crescimento econémico,
de reestruturacao, em que o corte é aclamado como uma estratégia inevitavel, vitimando os
trabalhadores mais velhos. Essa légica indica que a experiéncia profissional acumulada em
anos de trabalho gerencial é um aspecto pouco valorizado nas decisdoes de demissdo. Isto é
corroborado pela pesquisa de Stocker et al. (2018), que apresentaram a visdo de gestores que
tomam decisdes sobre demissoes. Entretanto, o estudo ndo revela a razdo dessas decisdes. O
resultado da presente pesquisa indica que a forte presenca do etarismo contribui para
entender os fatores subjacentes a desvalorizacdao da experiéncia profissional.

Estudos internacionais mostram que os estereétipos de idade sdo prejudiciais a
profissionais mais velhos, que enfrentam mais obstaculos do que os jovens no mercado de
trabalho (POSTHUMA; CAMPION, 2009), seja para conseguir um emprego, seja para
desenvolver-se na organizacdo. Os resultados desta pesquisa indicam a interseccionalidade
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entre idade e género, um desafio adicional para a permanéncia das mulheres gestoras nas
organizagoes.

A discriminagdo etaria no ambiente de trabalho verificada na pesquisa assumiu uma
forma dual (STYPINSKA; TUREK, 2017). A forma rigida (hard) espelha os tipos de
comportamentos legalmente proibidos — mas que ocorrem de fato dentro de organizacgdes,
como a existéncia de um limite de idade para a contratacdo de pessoas para determinado
cargo, demissdo, ou aposentadoria compulséria. Outra forma é a suave (soft) que
corresponde aquelas ocorréncias que ndo estdo inscritas no sistema legal, e ocorrem
predominantemente na esfera interpessoal, mas podem ter consequéncias negativas para os
trabalhadores mais velhos. Os preconceitos percebidos e a acdo discriminatdria conjunta -
hard e soft — ambos sdao manifestacdes dos esteredtipos e formam a base do etarismo.

Os dados evidenciam que o etarismo parece embasar um estratagema de saneamento
utilizado pelas organiza¢des. Retomando as recomendagdes de Lawrence (2004), os efeitos
da idade ndo mostram um duplo caminho, mas apenas um: os empregados precisam adaptar-
se as definicbes de idade de suas organiza¢des. Ou seja, as normas de idade somente
direcionam o comportamento organizacional e ndo no sentido contrario.

Afinal, quais sdo as perspectivas para uma populacdo economicamente ativa em
crescente envelhecimento? Uma alternativa para minimizar esses problemas seria a revisao do
desenho organizacional com foco na diversidade etdria, conforme sugerido por Lawrence
(2004) e programas de valorizagdo interna para funciondrios de todas as idades. Ademais,
incentivos governamentais para diminuir gastos com encargos e beneficios podem contribuir
para que haja menos etarismo nas empresas, além de politicas publicas que favorecam a
entrada de pessoas mais velhas nas empresas, bem como sua permanéncia, pois o
envelhecimento é, cada vez mais, uma questdo social no Brasil. O Banco Mundial (2011) aponta
que programas de treinamento especificos podem ser eficazes para suavizar ou anular o
declinio associado a idade, na habilidade de aprender novas técnicas. Nesse sentido, no
futuro, as firmas precisardo expandir os programas de treinamento, para investir na
aprendizagem ao longo da vida e reorientar os programas para atender as necessidades dos
trabalhadores mais velhos. Nessa mesma linha, o UNFPA (2011) sugere algumas acdes
prioritarias para maximizar as oportunidades de populagdes em envelhecimento: flexibilidade
de hordrios de trabalho, aprendizagem continuada ao longo da vida e oportunidades de
requalificacdo devem ser promovidas para facilitar a integracdo no mercado de trabalho das
atuais geracdes de idosos.

Os resultados desta pesquisa tém implicacdes para politicas e programas sociais no
ambiente de trabalho. Uma forca de trabalho cada vez mais longeva, fruto do envelhecimento
acelerado no Brasil, significara uma intensificacdo de contatos intergeracionais nos grupos de
trabalho. Essa convivéncia tanto poderd ser uma oportunidade de aprendizagem como uma
fonte de conflito, dependendo de praticas organizacionais voltadas a gestdo da idade.

Algumas limitacdes precisam ser consideradas. Primeira, embora cuidados tenham
sido tomados, os 18 participantes da pesquisa foram selecionados por conveniéncia a partir
da rede profissional das autoras. Este fato pode ter levado a um viés na percepcao das razoes
do desligamento. Segunda limitacdo: destacamos que o perfil relativamente homogéneo dos
respondentes também é uma limitagdo. A maioria (88%) é ou foi casada, e possui filhos.
Nenhum negro ou negra participou da pesquisa. Quanto a orientacdo sexual, ndo foi
perguntado ao participante, mas as evidéncias apontam para um perfil heterossexual.
Condizente com a fungado gerencial, 72% dos participantes realizaram curso de pds-graduagao.
Assim, os resultados apresentados ndo permitem sua extrapolacao para outros grupos sociais.
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No decorrer deste estudo identificamos lacunas que sugerem futuras pesquisas.
Estudo relevante seria pesquisar gestores contratantes e/ou profissionais de recursos
humanos, a fim de entender a influéncia desses profissionais nas atitudes e praticas etaristas
no ambiente organizacional. Tendo em vista os poucos estudos sobre o tema no Brasil, os
resultados desta pesquisa poderiam subsidiar o desenvolvimento de escala para mensurar o
etarismo e explorar as prdticas organizacionais voltadas a idade (gestdo da idade), na
perspectiva dos trabalhadores mais velhos.
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