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Resumo

Este artigo explora como mulheres em cargos de lideranca em organizacdes no Brasil vivenciam e
desenvolvem formas de lidar com seu processo de envelhecimento. Uma vez que as mulheres
alcancaram essas posicoes de lideranca ha relativamente pouco tempo, os estudos sobre as
carreiras de mulheres mais jovens ainda prevalecem na literatura. Por esse motivo, a literatura
sobre mulheres maduras que ocupam cargos de lideranca corporativa ainda é incipiente. Com base
em dados empiricos obtidos a partir de 58 entrevistas aprofundadas baseadas na teoria
fundamentada, esta pesquisa mostrou que as mulheres vivenciam seu processo de envelhecimento
como morte simbdlica fisica, social e profissional, além de enfrentarem discriminacdo por sua idade.
No entanto, elas também criam novas histérias de vida a partir da redefinicdo do seu trabalho e/ou
da busca por uma nova carreira, em um fendmeno conhecido como ‘renascimento simbdlico’. Este
artigo propde conceitos relacionados a como mulheres veem seu processo de envelhecimento,
desvendando as dinamicas e implica¢des do envelhecimento para essa populacdo. Parece nao haver
espaco para o envelhecimento nas corporacdes, mesmo para mulheres em cargos de lideranca.
Apesar das iniUmeras mudancas ocorridas nas ultimas décadas, esse espaco organizacional ainda
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estd associado ao género masculino; além do mais, o preconceito de idade persiste mesmo para
mulheres que ocupam cargos executivos de alto escaldo, em diferentes corporagdes.

Palavras-chave: mulheres; envelhecimento; posicdo de lideranca; mortes simbdlicas;
renascimento simbdlico.

Introducéo

Este artigo explora como mulheres, em cargos de lideranca corporativa, vivenciam e
desenvolvem formas de lidar com seu processo de envelhecimento no Brasil. Este estudo mostra as
multiplas dimensdes do processo de envelhecimento de mulheres em tais niveis hierarquicos, com
base em dados empiricos obtidos a partir de 58 entrevistas aprofunddadas, cujos processos de
coleta e andlise foram baseados na teoria fundamentada (Charmaz, 2009; Corbin & Strauss, 2008).

Mulheres maduras em cargos de lideranca corporativa sdo importantes porque, embora
ainda sejam minoria nesses cargos (Jyrkinen, 2014), desempenham papel de lideranca na orientacao
de mulheres jovens em diferentes corporacées (McKie & Jyrkinen, 2017). Uma vez que mulheres
alcancaram essas posicoes de lideranca ha relativamente pouco tempo, estudos sobre as carreiras
de mulheres mais jovens ainda prevalecem na literatura (Atkinson, Ford, Harding, & Jones, 2015).
Por esse motivo, a literatura sobre o processo de envelhecimento de mulheres em cargos de
lideranca corporativa ainda é incipiente (Ford, Atkinson, Harding, & Collinson, 2020; Gersick & Kram,
2002; Jyrkinen & McKie, 2012), o que corrobora a relevancia desta pesquisa.

A medida que essas mulheres envelhecem, elas precisam lidar com questdes relacionadas a
sua aparéncia, pois beleza e sexualidade sdo aspectos criticos nas corporagdes (Atkinson et al., 2015;
Clarke & Griffin, 2008; Granleese & Sayer, 2006; Handy & Davy, 2007). Assim, mulheres mais
maduras acabam se tornando invisiveis e sdo consideradas menos dignas de admiragao (Calasanti,
2005; Pritchard & Whiting, 2015) e incapazes de acompanhar a concorréncia (Jyrkinen, Niemisto, &
Hearn, 2017; Krekula, Nikander, & Wilinska, 2018). Além disso, o preconceito contra mulheres mais
maduras também ajuda a explicar por que a ascensdao de mulheres aos cargos mais altos ocorreu
lentamente ao longo dos anos (Jyrkinen & McKie, 2012). Além disso, Sabelis e Schilling (2013)
mostraram que mulheres entre 50 e 60 anos precisam lidar com expectativas contraditdrias:
embora estejam no topo de suas carreiras, elas também estdao em declinio. No entanto, sinais
visiveis de envelhecimento também podem ter conotagdo positiva: elas tém mais autoconfianga e
desfrutam dos beneficios da experiéncia (Jyrkinen, 2014; Sabelis & Shilling, 2013). Embora esses
estudos se concentrem no processo de envelhecimento de mulheres em cargos de lideranca, eles
tendem a negligenciar a propria experiéncia de envelhecimento e como mulheres lidam com esse
processo. Este estudo ajuda a preencher essa lacuna ao fazer a seguinte pergunta: Como as
mulheres em cargos de lideranca corporativa vivenciam e desenvolvem formas de lidar com seu
processo de envelhecimento? Ao fazé-lo, a proxima se¢do mostra estudos sobre o envelhecimento
e sobre a discriminacao enfrentada por mulheres maduras em cargos de lideranca. A terceira se¢do
descreve os procedimentos de coleta de dados. Em seguida, apresentamos a analise de dados,
seguida de uma discussdo sobre os nossos achados. Por fim, propomos algumas observacdes e
sugestdes para pesquisas futuras.
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Estudos sobre envelhecimento

A medida que a populagdo mundial envelhece, mais estudos sobre trabalhadores mais
velhos tém surgido na literatura (Chiu, Chan, Snape, & Redman, 2001; Nelson, 2005; Riach & Kelly,
2013; Wood, Wilkinson, & Harcourt, 2008). Essa populagdo perde status nas organiza¢des (Fineman,
2011; Rupp, Vodanovich, & Credé, 2006), embora diversas pesquisas indiguem que esses
profissionais sdo mais comprometidos e leais ao seu trabalho (Dennis & Kathryn, 2007).
Pesquisadores sugerem que profissionais mais velhos enfrentam empregabilidade reduzida em
funcdo dos requisitos exigidos durante processos de recrutamento, tais como habilidades
tecnoldgicas, fisicas e sociais, que levam ao viés de idade (Turek & Henkens, 2019). No entanto, além
da possivel obsolescéncia das habilidades profissionais dos trabalhadores mais velhos, a
discriminacdo por idade no emprego também é um fator importante para explicar as taxas de
desemprego e subemprego desses candidatos (Bowman, McGann, Kimberley, & Biggs, 2016). Varios
estudos reforcam a discriminacdo e o preconceito vivenciados por trabalhadores mais velhos
(Roscigno, Mong, Byron, & Tester, 2007; Rupp et al., 2006), mas os estudos sobre envelhecimento
geralmente sdo neutros em termos de género (Duncan & Loretto, 2004; Loretto & Vickerstaff, 2015;
Riach, Loretto e Krekula, 2015). Alguns pesquisadores abordam a interseccionalidade que marca as
desigualdades de género (Crenshaw, 1991), mas poucos estudos consideram a questdo da
discriminacdo etaria baseada em género, a qual s6 passou a fazer parte da agenda de pesquisa no
inicio do milénio (Harding, Ford, & Fotaki, 2013).

Envelhecendo no Brasil

Embora o envelhecimento seja um fendmeno global, esse processo normalmente ocorre de
forma lenta e sob desenvolvimento econd6mico em paises desenvolvidos. No entanto, ele tem
ocorrido de forma rapida em paises em desenvolvimento, principalmente na América Latina (Giatti
& Barreto, 2003). No Brasil, projecées apontam que, em 2060, invididuos maiores de 65 anos
constituirdo 22,5% da populagdo (58,2 milhdes), enquanto, em 2018, eles representavam apenas
9,2% dela (19,2 milhdes) (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2018). No entanto, o pais
ainda se vé como um pais jovem (Camarano, 2014).

Pesquisadores do campo da Administragcdao (Amorim, Fischer, & Fevorini, 2019) constataram,
com base em trabalhadores empregados em empresas privadas e de economia mista, que o grupo
de trabalhadores com 50 anos ou mais apresenta participacdo crescente no mercado de trabalho.
Esse perfil de trabalhador é predominantemente masculino, com escolaridade acima da média do
mercado e possui vinculos empregaticios com carteira assinada mais longos do que os trabalhadores
em geral. No entanto, as melhores politicas e praticas de gestdo de recursos humanos das empresas
privadas no Brasil evidenciam discriminacdo etaria devido a baixa contratacdo de trabalhadores
mais velhos e a dificuldade em lidar com esses funcionarios (Amorim et al., 2019). Pesquisas
recentes (Cepellos & Tonelli, 2017; Tonelli, Pereira, Cepellos, & Lins, 2020) encontraram vieses de
discriminacdo e esteredtipos etarios nessas organizacoes. Apesar das percepcOes positivas dos
profissionais de RH sobre os trabalhadores mais velhos e seu desempenho, a adog¢do de praticas de
gestdo da idade ainda é insuficiente. Essas praticas estdo relacionadas ao recrutamento e selecdo;
integracdo, retencdo e continuidade; e adaptacdo as necessidades. Além da inadequacdo das
praticas de gestdo da idade, a discriminacdo etdria também reflete na demissdo de trabalhadores
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mais velhos (Hanashiro & Pereira, 2020). Segundo Hanashiro e Pereira (2020), a demissdo desses
trabalhadores esta vinculada a uma estratégia de “saneamento por idade”, ja que, segundo se diz,
ela é inevitdvel para a sustentabilidade econémica da organizacao. A demissdo de profissionais mais
velhos pode ser pautada por normas de idade, ou seja, pela regra implicita de que existe uma idade
ideal para ocupar cargos. Alega-se também a necessidade de reestruturagao organizacional e o alto
custo dos profissionais mais velhos (Hanashiro & Pereira, 2020). Por isso, autores como Silva e Helal
(2019) defendem a necessidade de combater e modificar a forma como trabalhadores mais velhos
sao vistos no ambiente organizacional.

A discriminacdo etaria é ainda mais significativa para mulheres em nosso pais, pois elas sdo
mais vulnerdveis ao envelhecimento do que os homens e enfrentam dificuldades de insercao,
manutencado e progressado na carreira devido ao preconceito de género e de idade, além de outros
desafios profissionais (Cepellos, 2021). Segundo Mori e Coelho (2004), mulheres maduras tornam-
se mais vulnerdveis devido a valorizacdo da juventude em nossa sociedade. Elas acabam por
conceituar a propria imagem como algo negativo, depreciando-se antes mesmo da velhice. Essa
visdo é uma condenacdo estética que correlaciona a funcionalidade do corpo ao significado social
gue cada cultura atribui a essa fase da vida (Mori & Coelho, 2004). Segundo Goldenberg (2012), em
culturas como a brasileira, em que o corpo é um importante capital, o envelhecimento pode ser
vivenciado como um momento de grande perda de capital. A autora destaca que o modelo corpo-
capital retrata um corpo jovem, magro, em forma e sexy, destacado como superior a um corpo
conquistado com muito investimento financeiro, trabalho e sacrificio. Assim, mulheres percebem
seu corpo como caminho fundamental para a ascensdo social e como uma importante forma de
capital no mercado de trabalho (Goldenberg, 2012). O corpo e o uso de artificios fazem parte de
uma forma de expressao durante o envelhecimento ou mesmo de ocultacdo do possivel estigma
associado a ele (Barros, 2006).

Mulheres maduras em cargos de lideranca

O trabalho esta no centro da vida das mulheres maduras que ocupam cargos de lideranga
(Jyrkinen & McKie, 2012) e, embora elas ocupem cargos relevantes, sua trajetéria é muitas vezes
marcada por insegurancas e carreiras nao lineares (Schilling, 2015). Embora contribuam com seu
capital intelectual, seus conhecimentos parecem ser menos valorizados do que os de homens mais
velhos (Jyrkinen & McKie, 2012). Suas vivéncias estdo atreladas a um contexto em que prevalecem
as regras das carreiras masculinas; assim, o processo de envelhecimento é coconstruido com outras
praticas na organizacdo profissional (Lotherington, Obstfelder, & Halford, 2017). Ainda que sinais
visiveis de envelhecimento possam ter uma conotacdo positiva (Isopahkala-Bouret, 2017), o
processo de envelhecimento feminino esta relacionado a perda, ao isolamento e a diminuicdo de
renda (Aaltio, Salminen, & Koponen, 2014; Tretheway, 2001).

Além da idade cronoldgica, mulheres maduras sdo vitimas de discriminacdo relacionada a
sua aparéncia e sexualidade (Duncan & Loretto, 2004; McGann, Ong, Bowman, Duncan, Kimberley,
& Biggs, 2016), e sdo submetidas ao “lookism”, que pode ser definido como discriminacdo baseada
na aparéncia (Warhurst, Van den Broek, Hall, & Nickson, 2009), ou seja, discriminacdo contra
pessoas consideradas fisicamente pouco atraentes de acordo com padrées normativos
psicobiolégicos e/ou sociais generalizados (Minerva, 2017). No caso de mulheres maduras em
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cargos de lideranga, ha preocupag¢dao com a saude e o corpo, maternidade tardia, menopausa,
disposicao sexual e todo tipo de discriminagao que relaciona idade a género (Atkinson et al., 2015;
Moore, 2009). No entanto, a discriminagdo baseada na aparéncia é mais dificil de ser provada do
gue o sexismo e o racismo (Adomaitis, Raskin, & Saiki, 2017). De fato, pouca atenc¢ao tem sido dada
as questdes de corpo, género e idade (Loretto & Vickerstaff, 2015) e poucos estudos trazem dados
empiricos para discutir como mulheres em posi¢des de lideranga corporativa lidam com esse
processo, através do qual - supostamente devido ao seu status profissional - esse preconceito seria
minimizado (Jyrkinen & McKie, 2012).

Em suma, embora mulheres maduras permanecam motivadas a continuar trabalhando
durante o processo de envelhecimento (McKie & lJyrneken, 2017), mantendo suas relacdes
interpessoais, autonomia, flexibilidade e interesse além do trabalho (Halford, Kukarenko,
Lotherington, & Obstfelder, 2015; Shacklock, Brunetto, & Nelson, 2009), estudos sobre o processo
de envelhecimento quase nunca abordam o efeito conjunto da idade e do género no local de
trabalho (Cleveland, Huebner, & Hanscom, 2017; Spedale, Coupland, & Tempest, 2014),
especialmente no que refere-se ao processo de envelhecimento de mulheres em cargos de
lideranca corporativa (Gersick & Kram, 2002; Jyrkinen & McKie, 2012; Still & Timms, 1998). A
presente pesquisa se propoe a preencher essa lacuna trazendo dados empiricos e insights tedéricos
sobre esses fendbmenos, mostrando como mulheres em cargos de lideranga corporativa vivenciam
e desenvolvem formas de lidar com seu processo de envelhecimento.

Procedimentos metodologicos
O contexto de pesquisa

As experiéncias e interpretacdes de mulheres maduras estdo inseridas nos contextos
histdricos, culturais e sociais mais amplos onde essas mulheres envelhecem (Spedale et al., 2014;
Walker, Grant, Meadows, & Cook, 2007). Assim, mostramos brevemente a influéncia do contexto
brasileiro no envelhecimento feminino. Como a cultura brasileira valoriza a juventude, uma mulher
madura torna-se invisivel em comparacdo com homens maduros aos quais sdo atribuidas
caracteristicas positivas, tais como charme, maturidade, poder e sucesso financeiro. Como se espera
gue as mulheres sejam jovens, bonitas e atraentes, pode-se entender por que as mulheres
brasileiras, logo atras das norte-americanas, sdo as maiores consumidoras de cirurgia plastica e
estética no mundo (Goldenberg, 2011). E neste contexto que os dados da nossa investigacdo foram
coletados.

Teoria Fundamentada

A Teoria Fundamentada surgiu durante os estudos dos sociélogos Barney G. Glaser e Anselm
L. Strauss (Charmaz, 2009) sobre o processo de morrer em hospitais. A medida que Glaser e Strauss
construiram sua analise do processo de morrer, eles desenvolveram estratégias sistematicas que
podem ser adotadas por cientistas sociais para estudar outros topicos (Corbin & Strauss, 2008). Uma
teoria fundamentada é configurada como uma teoria que emerge de dados, baseada em qudo bem
eles se encaixam em categorias conceituais identificadas por um observador, em quao bem as
categorias explicam pré-interpretacdes e em como as categorias sao relevantes para a observagao
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de questdes centrais (Suddaby, 2006). Segundo Suddaby, o método descrito por Glaser e Strauss se
baseia em dois conceitos-chave, a saber: comparagdo constante e amostragem tedrica. A
comparagao constante significa que os dados sdo coletados e determinados simultaneamente,
enquanto a amostragem tedrica significa que a teoria que estd sendo construida decide quais dados
devem ser coletados. Segundo Charmaz (2009), outros componentes, além da comparagao
constante e da amostragem tedrica, determinam a pratica da teoria fundamentada, sao eles: a
construcao de cédigos e categorias analiticas a partir dos dados, os avangos no desenvolvimento da
teoria em cada etapa da coleta e andlise de dados, a redacdo de memorandos para elaborar
categorias, a determinacdo de suas propriedades, as relacdes entre categorias e lacunas
identificadas, e a revisdo da literatura apds o desenvolvimento da andlise.

Coleta de dados!?

A teoria fundamentada foi usada para coletar e analisar dados, incluindo as amostras
tedricas e a coleta e analise de dados realizadas simultaneamente (Corbin & Strauss, 2008). Ao todo,
58 entrevistas foram realizadas com mulheres que ocuparavam (ou haviam ocupado) cargos de
lideranca em diferentes empresas. Todo o processo incluiu quatro rodadas de entrevistas. No
conjunto de entrevistas, a idade das entrevistadas variou de 41 a 63 anos. As entrevistas foram
realizadas, em grande parte, no local de trabalho das entrevistadas, no municipio de Sao Paulo, que
é um importante centro econdmico do Brasil. As entrevistas duraram, em média, 60 minutos. Elas
foram gravadas e transcritas, o que resultou em 570 paginas de texto e em multiplos cédigos que
foram organizados em trés categorias principais, conforme proposto a seguir. Os nomes das
entrevistadas foram alterados para preservar o seu anonimato na divulgacao dos dados. As tabelas
1, 2, 3 e 4 mostram o perfil das entrevistadas e os setores industriais nos quais suas empresas
participam, para cada fase da entrevista.
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Tabela 1

Perfis das entrevistadas na primeira fase

Entrevistada Idade Cargo Setor Industrial
(anos)
Rachel 46 Controladora Tecnologia médica
Marion 53 Proprietéria Decoracéo
Jane 48 Diretora de Estratégia e Consultoria e Auditoria
Operacdes
Lina 53 Diretora de Estratégia e Transporte
Operagdes
Cora 60 Consultora Consultoria e treinamento
Virginia 52 Proprietéaria Calcados
Clarice 48 Vice-presidente sénior global Bens de consumo
Teresa 53 Gerente de Servicgos financeiros  Calcados e artigos esportivos
Alice 41 Proprietaria Fast food
Cecilia 49 Proprietaria Eventos de negécios
Leila 50 Ex-executiva/em transicao Cosméticos
Gabrielle 53 Consultora Independente Consultoria e Educacéo
Aretha 45 Gerente Regional de Vendas Hotelaria
SP
Carmen 54 Diretora Executiva da Area de Financas
Controle
Tina 53 CEO Financas

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 2

Perfis das entrevistadas na segunda fase

Entrevistada

Idade Cargo

Setor Industrial

(anos)

Nina 49 Diretora dos Recursos Humanos Filtragem, separacao e purificagao
Angela 51 Proprietaria Capital Privado
Dilma 54 Consultora Independente Consultoria
Fernanda 59 Diretora Regional de Recursos Produtos quimicos

Humanos de SP
Mayana 60 Gerente de Programa de MBA e  Educagéo

P6s-Graduacgéao
Francisca 62 Consultora Independente Consultoria
Valentina 58 Gerente de Projetos Consultoria
Rita 54 Em transicdo (Nao esté trabalhando)
Aida 62 Consultora externa Consultoria
Linda 54 Gerente administrativa Educacao
Azalea 51 Consultora Independente Consultoria
Diane 55 Consultora Independente Consultoria
Cacilda 63 Consultora Independente Consultoria e Educacgéo
Amelia 46 Consultora Independente Consultoria Executiva
Joana 54 Consultora Independente Consultoria de Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 3

Perfis das entrevistadas na terceira fase

Entrevistada Idade Cargo Setor Industrial
(anos)
Agnes 49 Vice-presidente Financas
Ellen 50 Proprietaria Consultoria Executiva
Patricia 52 Diretora de Treinamento e Consultoria Executiva
Mentoria
Rosa 56 Proprietaria Qualidade de software
Adriana 50 Consultora Consultoria de Recursos Humanos
Anita 45 Consultora Gestéo educacional
Hilda 44 Editora chefe Jornalismo
Marisa 49 Chefe de Gestédo de Contas Publicidade, marketing e gestédo de
marcas
Nara 59 Em transicdo (Nao esté trabalhando)
Elis 55 Ex-executiva/em transicao Educacéo
Komako 45 Diretora-executiva Jornalismo
Nise 58 Proprietéaria Publicidade, marketing e gestéo de
marcas
Yara 58 Consultora Consultoria
Sofia 44 Chefe de Marketing Midia e comunicacao
Camille 56 Diretora Educacéo

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 4

Perfis das entrevistadas na quarta fase

Entrevistada Idade Cargo Setor Industrial
(anos)
Marilia 50 Gerente Sénior Vestuario
Tarsila 46 Editora Publicacéo
Lilia 47 CEO Eventos
Carolina 49 Em transicéo Hotelaria
Elizabeth 44 Diretora de Comunicagdes Centro de contato
Corporativas Globais
Ada 51 Consultora sénior Consultoria
Fabiola 46 Diretora comercial Petroquimica e cadeia de suprimentos
Agatha 51 Proprietéria Carregamento e Manuten¢éo de
Equipamentos
Carlota 46 Em transi¢céo (Nao esté trabalhando)
Marta 41 Proprietéria Eventos
Marlene 56 Diretora Pesquisa e Inteligéncia de Mercado
Edith 42 Gerente de Programa de MBA e  Transporte executivo
P6s-Graduacéo
Leda 61 Proprietaria Softwares de automacéo comercial

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por que quatro fases?

A decisdao de coletar e analisar os dados em quatro fases foi baseada na possibilidade de
adotar formas flexiveis e criativas de operar a teoria fundamentada (Charmaz, 2009). A primeira
fase compreendeu 15 entrevistas com questdes bastante abertas. Mulheres que ocupavam cargos
de lideranca foram selecionadas por meio da estratégia “bola de neve”. Objetivamos coletar dados
a fim de responder a primeira questao de pesquisa: Como o envelhecimento afeta a vida pessoal e
profissional de mulheres em cargos de lideranga corporativa? Apds essa primeira fase, essa questao
de pesquisa foi redefinida, uma vez que os dados mostraram que essas mulheres ndo conseguiam
distinguir sua vida profissional da pessoal. As entrevistadas também afirmaram que o seu processo
de envelhecimento teve inicio aos 40 anos. Em seguida, a questdo de pesquisa usada para a segunda
fase foi: Como o processo de envelhecimento afeta a vida de mulheres com 40 anos, ou mais, que
ocupam cargos de lideranca?

Outras 15 executivas foram entrevistadas nessa segunda fase.

Os principais codigos que emergiram durante a primeira fase de coleta de dados nortearam
a segunda fase de processo. Para tanto, um segundo guia semiestruturado de classificacdo foi
estruturado. O roteiro da segunda fase contemplou as seguintes questdes: (a) Sua idade significa
alguma coisa para vocé? (b) O que envelhecer significa para vocé? (c) Vocé considera que esta
vivendo uma nova fase na sua vida? Que fase é essa? Por qué?
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A interpretacdo dos dados mostrou que a percepgao do processo de envelhecimento foi de
extrema relevancia, pois as mulheres afirmaram a importancia dos aspectos fisicos, sociais e
profissionais. Além disso, nossos dados mostraram a importancia da forma como elas vivenciam o
envelhecimento. Assim, a questdo de pesquisa proposta na terceira fase foi: Como as mulheres em
cargos de lideranga corporativa vivenciam e desenvolvem formas de lidar com o processo de
envelhecimento?

Essa questdo foi utilizada na terceira e quarta fases de coleta de dados. Na terceira fase,
foram realizadas mais 15 entrevistas com executivas em idade acima de 40 anos que atuam, ou
atuaram, em cargos de lideranca.

Os principais codigos que emergiram durante a segunda fase de coleta de dados nortearam
a terceira fase desse processo. Para tanto, um terceiro roteiro semiestruturado de entrevista foi
estruturado. O roteiro para a terceira fase contemplou as seguintes questdes: (a) Como vocé lida
com a sua aparéncia mais madura e qual é a sua relacdo com o seu contexto organizacional? O que
essa aparéncia mais madura significa para vocé? (b) Como vocé lida com o envelhecimento do seu
corpo e qual é a sua relacdo com o seu contexto organizacional? O que seu corpo em processo de
envelhecimento significa para vocé? (c) Como vocé lida com a menopausa e qual é a relacdo dela
com o seu contexto organizacional? O que esse processo significa para vocé? (d) Como vocé avalia
a possibilidade de ingressar no mercado de trabalho hoje, considerando a sua idade? (e) Vocé
enfrentou alguma dificuldade nos ultimos anos por causa da sua idade? Como vocé lidou com elas?

Uma vez que a técnica do flip-flop é importante, perguntas sobre o que significa parar de
trabalhar foram adicionadas ao roteiro da entrevista.

Por fim, 13 entrevistas foram realizadas na quarta fase. Os critérios de selecdao das
entrevistadas permaneceram os mesmos, mas incluiram mulheres que comegaram o seu préprio
negdcio.

Os principais cédigos que emergiram durante a terceira fase de coleta de dados nortearam
a quarta fase desse processo. Para tanto, um quarto roteiro semiestruturado de entrevista foi
estruturado. Esse roteiro incluia as seguintes questdes: (a) O que vocé espera do seu futuro? Por
qué? (b) Vocé pretende trabalhar até que idade? Por qué? (c) Qual é o papel do trabalho no processo
de envelhecimento? (d) O envelhecimento muda a forma como vocé se relaciona com o trabalho?
O significado do trabalho mudou ao longo dos anos? (e) Como vocé adapta a realidade do trabalho
ao seu momento de vida? Vocé possui outras atividades paralelas?

O grande numero de cédigos nos levou a propor trés categorias principais para descrever
esse fendbmeno: como as participantes vivenciam o seu processo de envelhecimento, formas de
retardar o envelhecimento e formas pelas quais elas reconstruiram suas vidas; essas categorias
foram sintetizadas na Tabela 5.
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Tabela 5
Categorias e subcategorias

Categoria Subcategoria Explicacéo

Vivenciando o Morte fisica simbdlica Mostra o significado atribuido ao envelhecimento a
processo de partir do conceito de prognéstico de morte fisica,
envelhecimento social e profissional e do significado de declinio e

o finitude atribuido ao envelhecer.
Morte social simbdlica

Morte profissional simbdélica

Formas de retardar o Cuidados com o corpo Mostra maneiras de retardar o envelhecimento e a

envelhecimento reacao das executivas & morte fisica, social e
profissional. Isso ocorre por meio do cuidado com o
corpo e do desenvolvimento de habilidades para lidar

Desenvolvimento de com suas mortes simbolicas.
habilidades pessoais e

profissionais

Formas de Redefini¢cdo de trabalho Mostra a possibilidade de um futuro baseado na
renascimento redefinicdo do trabalho ou no encerramento da
carreira executiva, assim como a possibilidade de
) iniciar uma nova histéria de vida a partir da
Busca por uma nova carreira  compreenso de sua morte fisica, social e
profissional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Andlise dos dados

Esta secdo explica as trés categorias propostas e oferece citacdes que representam as
experiéncias das entrevistadas:

Vivenciando o processo de envelhecimento

A palavra ‘morte’ surgiu varias vezes nas entrevistas; ndo apenas em referéncia a morte real,
mas também como metafora de situagdes vividas. O envelhecimento estad associado a diferentes
formas de finitude, vivenciadas como mortes simbdlicas fisicas, profissionais e sociais, conforme
descrito a seguir.

Morte fisica simbélica

A dimensdo fisica é evidenciada por sinais no corpo, tais como rugas, ganho de peso,
dificuldades de locomocdo, cabelos grisalhos, cansaco fisico e intelectual, e aparéncia, o que poderia
sugerir, em suas perspectivas, a imagem de um profissional descuidado e desleixado que nao
consegue entregar os resultados esperados.
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Bem, o envelhecimento se refere principalmente ao corpo fisico, certo? Do ponto de vista
fisico, o seu corpo ndo é mais o mesmo, vocé néo perde peso com tanta facilidade, vocé
tem que comegar a cuidar melhor da sua saude, o check-up que vocé fazia a cada dois
anos passa a ser anual, entdo vocé tem que ter cuidado. E inevitdvel. (Patricia, 52)

Outro tépico incluido nesta categoria foi a diferenca do processo de envelhecimento entre
homens e mulheres, no que diz respeito a aparéncia e a questdes estéticas:

Para nds, mulheres, acho que é um fardo duplo, né? Os homens ndo ficam tdo
preocupados com a questdo estética. . . E o pre¢o do envelhecimento para as mulheres é
muito maior. Para os homens, ndo é. Os cabelos grisalhos deles sGo encantadores,
enquanto nds vamos ao cabeleireiro de 15 em 15 dias. (Patricia, 52)

Em suma, esta categoria inclui aspectos tais como: energia fisica (especificamente, fadiga
fisica e mental), sinais corporais (como cabelos grisalhos) e dificuldade em perder peso. Aparéncia
e estética parecem limitar a sua atuacgdo profissional. Além disso, as mulheres vivenciaram a
diferenca em relagdo ao seu processo de envelhecimento e aquele enfrentado pelos homens.

Morte profissional simbdlica

Outro aspecto é a consciéncia da sua morte profissional simbdlica, entendida como a
percepcdo que mulheres tém do final de seu ciclo profissional. Na visdo das entrevistadas, o
envelhecimento pode ser um fator capaz de justificar a demissdo por idade, a desvalorizacdo ou
mesmo a demissao de um cargo executivo. O medo é um sentimento recorrente.

Quando eu tinha 35 anos, nunca pensava em ser demitida. . . Achava que ia viver o resto
dos meus dias como uma histdria de sucesso. Entdio, esse é o aspecto negativo com o qual
devo lidar. E uma sombra que eu reconhego e sempre preciso dizer: OK, se eu for demitida,
0 que vai acontecer? Como estdo as minhas economias? O que eu faco? Qual é o meu
plano B? Mas tem esse aspecto negativoque é um certo medo. E o medo de perder o poder,
de ser humilhada se for demitida. E um aspecto negativo que eu nunca considerei quando
era mais jovem. Ndo passa pela cabega de ninguém; os jovens viveréo para sempre. Agora,
eu penso na mortalidade. E a mortalidade vem de diferentes maneiras; o trabalho acabou,
é a morte. Sem mais hormodnios, outra morte. (Carmem, 54).

As entrevistadas percebem que a reinsercdao no mundo corporativo pode ser dificil devido a
idade, principalmente quando elas véem pessoas que enfrentam concretamente desafios
profissionais devido a idade, como aponta Leila:

E dificil encontrar emprego aos 45 anos. Mesmo que vocé seja muito experiente, é
diferente quando vocé estd trabalhando. Estou plenamente ciente disso. . . Tenho uma
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amiga de 55 anos que estd desempregada hd cerca de 3 anos. Ela ndo consegue encontrar
emprego por causa da sua idade. Hd uma vaga em aberto, mas quando as pessoas ficam
sabendo a idade dela, nGo ligam nem para a entrevista, e dizem que a vaga é para um
perfil de 35 anos. Isso acontece muito. (Leila, 50).

Além disso, mulheres devem lidar com o fim de um determinado estilo de vida associado a
sua identidade de trabalho. E um desafio ndo ver esse status de prestigio, principalmente porque as
oportunidades no mundo corporativo diminuem a medida que elas envelhecem.

Vocé se acostuma a viver de uma certa maneira. Esse estilo de vida envolve muitas
vaidades, apegos, imagens. . . Assim, vocé cria uma auto-imagem com a qual se identifica.
Vocé se olha no espelho e pensa que é aquela imagem, e entéio chega uma hora em que
vocé diz “Essa nGo é mais vocé. Quem sou eu?” Eu acho que é essa desconexdo, essa
mudanca, que é dificil e faz com que muitas pessoas adiem e continuem sofrendo, porque
ndo é facil. (Carolina, 49)

Apesar dos seus cargos de alta gestdo, as competéncias das mulheres ndo sdo garantidas, e
elas se preocupam em manter esses cargos. A idade parece ser um aspecto relevante porque elas
tém medo de serem substituidas por uma geracao mais jovem. O mundo corporativo valoriza uma
postura de convivio e um corpo jovem. Elas experimentam um processo chamado novo teto; o teto
de vidro da idade embutido nas praticas das organizacdes que serdo discutidas mais adiante na
secao “Discussao”.

As vezes, eu digo ao pessoal do escritdrio: “Em breve, as pessoas vdo descobrir que estou
velha, tenho mais de 50 anos, e elas me deixardo ir”. Eu sempre acho que os caras véo se
cansar de mim, mas até hoje, ndo hd razdo para que eles se cansem. (Tina, 53)

O medo da demissdo ou do rebaixamento devido aos estigmas da idade parece explicar a
ocultacdo do envelhecimento como regra compartilhada por mulheres maduras em cargos
executivos. Isso parece acontecer devido a associacdo do envelhecimento com declinio fisico, perda
de energia e falha na entrega de resultados. O envelhecimento, portanto, parece estar atrelado a
uma sequéncia articulada de perdas:

A menopausa em si é uma perda, o fim da sua carreira é uma perda. Acho que é uma fase
de concentracGo de perdas; vocé pode perder os seus pais, vocé pode perder
relacionamentos, vocé pode perder o seu proprio trabalho. (Patricia, 52)

Aliada a morte fisica simbdlica, a morte profissional simbdlica surge como segunda instancia,
0 que nos ajuda a compreender a experiéncia de envelhecimento das entrevistadas.
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Morte social simbélica

O envelhecimento também é vivenciado a partir da dimensao social, a qual esta atrelada a
perdas relacionadas a eventos tais como menopausa, reldgio bioldgico, ninho vazio, aposentadoria
e dificuldade de encontrar um parceiro durante o processo de envelhecimento.

... Tem que lidar com a sua propria mente estando ciente do fato de que vocé estd no
final de um ciclo. Menopausa. Estou na menopausa, entdo encerrei um ciclo da minha vida
hormonal. . . (Carmem, 54)

A menopausa é uma morte hormonal que significa o fim de um ciclo importante para as
mulheres. Durante a menopausa, as mulheres experimentam mudangas em seus corpos, como
ondas de calor, menor disposicdo fisica, sentimentos de melancolia e impactos na aparéncia. Por
esse motivo, a menopausa requer cuidados especiais, tais como tratamentos médicos de reposicao
hormonal para aliviar os sintomas, para promover uma melhor qualidade de vida e para permitir a
manutencao das atividades sociais das mulheres.

O hormoénio, essa questdo hormonal tem um impacto enorme na vida das pessoas. Ndo
percebemos muito até passarmos por esse processo. Entdo, fisicamente, a energia cai, o
humor. . . vocé tem uma sensacdo de melancolia, disposi¢do fisica. . . tem um impacto
enorme na pele, no cabelo e na imagem por falta de horménio,; eu tenho conversado com
outras colegas, outras mulheres que estdo na mesma fase, e elas percebem o mesmo.
Percebo que a mulher precisa ser uma guerreira. Ela precisa de muita energia para
realmente lidar com diferentes papéis na vida. (Amélia, 46)

A menopausa pode ser um “gatilho” porque ela sinaliza outras perdas sociais, como veremos
a seguir. Quando se trata do reldgio bioldgico, as entrevistadas se preocupam em estar vivas, mas
ndo férteis, ndo maes. A centralidade do seu trabalho era muitas vezes a grande vila da maternidade.
Esses aspectos, aparentemente atrelados a dimensao fisica, foram considerados nesta analise como
sociais, pois implicam no modo como essas mulheres se posicionam (dado por esses marcadores)
no contexto social: ou as mulheres sdo maes, ou perderao a oportunidade de se colocarem, elas
mesmas, como produtivas.

Quando cheguei aos 40, fui ao consultério do meu ginecologista e fiz o teste. . . E ele me
disse: “Vou fazer alguns exames para verificar a sua fertilidade” ... Quando eu soube do
resultado desses testes, cai no chdo chorando. Ele disse “. . . vocé ndo consegue
engravidar, ja é tarde, pode até entrar em contato com clinicas de reprodugdo assistida,
mas acho que ndo vai conseguir”. (Elizabeth, 44)

Outro evento que se destaca como indicativo do processo de envelhecimento é a
aposentadoria. Neste estudo, a aposentadoria também significa doenca e morte para mulheres
executivas. A aposentadoria parece ser ainda mais dificil para mulheres que consideram o trabalho
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um aspecto central das suas vidas. Por isso, é importante desacelerar o ritmo para adaptar-se a essa
realidade.

Esse é um grande desafio. Se vocé ndo se preparar para desacelerar. . . tem que ser feito
aos poucos e pensando no final ‘o que eu vou fazer?’ porque eu preciso preencher [essa
lacuna] . . . E muito comum ver pessoas que se aposentam e depois adoecem e morrem.
(Marilia, 50)

Encontrar um parceiro é outro elemento que cria desconforto. As mulheres mostram que
suas chances de encontrar um parceiro diminuem a medida que envelhecem, principalmente
guando comparadas a homens na mesma faixa etdria:

Vivemos um enorme vazio existencial. Eu, pelo menos, me realizo com o meu trabalho. . .
E ndo ser casada, ndo estar em um relacionamento super estdvel, deve ser um problema.
Entdo, vocé sente que estd vazia. Deve ser tudo isso também. (Tarsila, 46)

Assim, a consciéncia do declinio social € marcada por diversas impossibilidades de continuar
desempenhando determinadas fungdes sociais durante o processo de envelhecimento: o papel de
mae (devido a menopausa, ao reldgio biolégico e ao ninho vazio), o papel profissional (devido a
aposentadoria) e o papel afetivo (devido as dificuldades de ter um relacionamento estével).

Em suma, a morte fisica, profissional e social parece marcar esse periodo. No entanto, as
entrevistadas também tentam retardar e reagir a experiéncia do envelhecimento, conforme
discutido a seguir.

Formas de retardar o envelhecimento

O segundo tema que emergiu dos dados esta relacionado as multiplas formas de reagir ao
envelhecimento. A primeira reacdo é uma tentativa de retardar o processo de envelhecimento por
meio de mecanismos tais como o cuidado com o corpo e o desenvolvimento de novas habilidades.

O cuidado com o corpo

O cuidado com o corpo refere-se a saude fisica e mental e as questdes estéticas. Exercicios
fisicos e tratamentos médicos e estéticos fazem parte do dia a dia dessas mulheres. Eles visam aliviar
os sinais de envelhecimento e melhorar a sua aparéncia, além de tornar seus corpos mais funcionais.
“... Entdo, hd uma preocupac¢do constante com a aparéncia; vocé acaba gastando mais tempo para
trocar de roupa, para se maquiar, para esconder isso e aquilo. Entdo, é uma grande preocupagcéo”
(Patricia, 52). “Agora, eu faco longas caminhadas de duas horas nos finais de semana, cerca de 25
quilémetros, e, durante a semana, faco Pilates. Preciso cuidar do meu corpo para ter sucesso e
prolongar minha ‘vida util’” (Marion, 53).
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O cuidado com o corpo e os procedimentos estéticos possibilitam as mulheres prolongar a
sua vida fisica, social e profissional. Com base nessa estratégia, elas podem enfrentar o incbmodo
da menopausa, exercer o papel de mae por mais tempo e manterem-se profissionalmente ativas.
Como as mulheres maduras raramente aceitam os seus cabelos grisalhos, todas acabam pintando
os cabelos e procurando maneiras de disfarcar os sinais de envelhecimento. Por um lado, elas estdo
aceitando o preconceito contra os sinais do envelhecimento, mas, por outro, esse comportamento
pode ser considerado uma forma de retardar o processo de envelhecimento.

Desenvolvimento de novas habilidades

Além de cuidar do corpo, desenvolver habilidades pessoais e profissionais também é uma
forma de compensar os efeitos do envelhecimento, sejam eles fisicos, profissionais ou sociais. Esse
mecanismo inclui a continuidade de suas atividades profissionais. O trabalho parece nao apenas
minimizar a consciéncia do envelhecimento, mas também retardar esse processo, uma vez que o
trabalho faz com que mulheres se sintam mais jovens e capazes de enfrentar desafios constantes.
“Na minha opinido, o fato de vocé ter um emprego, uma ocupagdo, de vocé se sentir produtiva,
retarda o processo de envelhecimento” (Rosa, 56 anos).

O desenvolvimento de habilidades também estd associado ao adiamento da morte social
simbdlica. Algumas mulheres reconhecem, por exemplo, a importancia de manter suas atividades
para prevenir os efeitos negativos do envelhecimento. Essa estratégia também contribui para a
continuidade de uma vida social. “O segredo é ndo parar, é fazer o que gosta, se conhecer; as
pessoas nem tém tempo para se conhecer. O que eu estaria fazendo agora se estivesse aposentada?”
(Nara, 59).

Como consequéncia do processo de retardar o envelhecimento, mulheres esperam construir
uma nova histéria de vida, em um processo denominado renascimento simbdlico, que serd
explorado a seguir.

Formas de renascimento

Quais sdo as expectativas futuras das mulheres que vivenciam o seu processo de
envelhecimento como mortes simbdlicas fisicas, sociais e profissionais? Envelhecer desencadeia
novos propdsitos e comportamentos, tais como, maior disposicao para cuidar de si e aproveitar seus
anos restantes de forma prazerosa, o que leva as mulheres a convergir suas angustias sobre o futuro
em um Uunico objetivo: a busca por uma vida mais equilibrada. No entanto, a forma como essas
mulheres tém conduzido suas atividades profissionais parece incompativel com esse novo objetivo.
“Estamos cansadas de brincar de pega-pega, de trabalhar 12, 13 horas por dia; é exaustivo. . .
“Entendemos que o0 nosso corpo jd ndo aguenta mais” (Tina, 53 anos).

Nesse sentido, parece mais adequado redefinir o trabalho, ou ainda, encerrar suas carreiras
executivas. Ambas as possibilidades estdo associadas a uma transicdo que determina o inicio de
uma nova histdria de vida, aludindo a idealizacdo de um renascimento simbdlico.
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Redefinindo o trabalho

As entrevistadas entendem que um novo emprego deve possibilitar a conciliagdo com as
suas familias e ser fonte de satisfacdo pessoal, ou seja, ele deve possibilitar uma vida mais
equilibrada e estar fortemente associado a um propdsito. Assim, alterar rotinas de trabalho, rejeitar
demandas, delegar tarefas e reduzir o tempo de trabalho tornam-se medidas importantes para
atingir esses objetivos.

A possibilidade de recomegar aos 50 anos, de fazer outras coisas aos 50. E uma nova vida,
é como se vocé tivesse ganhado um bénus, é como um bénus extra de videogame, e o jogo
recomecga. E fabuloso! (Carolina, 49)

O renascimento simbdlico determina um tempo para voltar-se para si mesmo e para realizar
tarefas capazes de proporcionar prazer e satisfacdo: fazer um curso de idiomas, fazer trabalho
voluntario, desenvolver novas habilidades.

Quando eu realmente parar de trabalhar ou reduzir minhas horas de trabalho, eu
vou voltar a estudar. Vou fazer design grdfico, vou estudar decoragdo de interiores,
tanto faz! Vou fazer algo diferente. E disso que estou falando, de dedicar tempo ao
que eu quero fazer. (Valentina, 58)

Embora permanecam em cargos de liderancga, essas mulheres comegam a se reconhecer em
outras imagens. As conquistas alcangadas ao longo de sua carreira executiva representam, nesse
contexto, um legado para as mulheres mais jovens.

Eu realmente quero deixar um legado, um legado. Ndo que a minha histdria pessoal seja
uma histdria particularmente bonita, mas quero deixar um legado para as mulheres mais
jovens, para que elas tenham escolhas, que quando lhes for oferecido um emprego,
tipo...Olha, ele quer promover vocé. Acredite, vd em frente e faca. (Carmem, 54)

Um legado representaria algo deixado apds a morte profissional. Estd associado a um
processo de sucessao no qual mulheres buscam passar seus conhecimentos por meio de atividades
de mentoria, a fim de contribuir com outros profissionais e com a empresa.

A busca por uma nova carreira

A possibilidade de um renascimento simbdlico também pode vir de uma nova carreira, como
consultoria, coaching, membro de conselho, gestdo do préprio negdcio e setor académico. “Quando
eu percebi, eu estava envelhecendo e estava enfrentando aquele momento do mercado em que ser
sénior significa ser excluido. A partir dos 40-42 anos, eu comecei a pensar em fazer carreira
académica” (Elis, 55).
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Essas carreiras oferecem longevidade profissional, uma vez que nao excluem as mulheres
executivas devido ao seu envelhecimento. Em vez disso, elas valorizam aspectos relacionados a
maturidade, tais como experiéncia, conhecimento e sabedoria. Além disso, sdo atividades que
permitem maior flexibilidade e liberdade no trabalho.

Existem algumas outras opg¢bes. Consultoria, pensando em consultoria dentro da drea de
RH. .. Também pensei em fazer alguns cursos de coaching ou certificagées para poder
fazer coaching executivo. Hd algumas outras coisas pessoais, como ter um negdcio proprio
... Aoutra opgdo é ensinar... (Nina, 49)

Tirar um periodo sabatico ou viajar também s3o op¢des para mulheres que procuram ter
momentos de lazer. O fim da carreira executiva decorre do cansaco fisico causado pelo
envelhecimento e de sua incompatibilidade com as demandas do trabalho executivo, o que leva as
mulheres a buscarem carreiras mais adequadas a esse momento de suas vidas.

Quer vocé goste ou ndo, estd mentindo quem diz que o corpo ndo sente, o corpo sente
sim. Eu ndo tinha o mesmo ritmo, ficava muito cansada e, o que é pior, jd tinha perdido
meus relacionamentos, porque isso causa desgaste emocional. Eu ndo moraria mais perto
das pessoas que eu amava e ndo tinha vida social. Isso causa estresse que se reflete em
seu corpo, e mentir é inutil. Hoje, estou na faixa dos 45-50 anos e ndo consigo produzir
tanto quanto produzia hd algum tempo. Entdo, decidi ter minha prépria empresa. Na
verdade, eu escolhi qualidade de vida. Eu queria um pouco mais de paz e sossego.
(Adriana, 50)

Em suma, mulheres vivenciam o envelhecimento como morte simbdlica fisica, profissional e
social marcada por perdas e pela iminéncia da finitude. No entanto, elas reagem tentando retardar
o processo de envelhecimento, seja cuidando de seus corpos, desenvolvendo habilidades pessoais
e profissionais ou estabelecendo formas de renascimento simbdlico, o que lhes permite escrever
uma nova histéria de vida a partir de uma redefinicdo do trabalho e/ou da busca por uma nova
carreira.

Para lidar com o envelhecimento, mulheres tendem a buscar formas de minimizar seus
efeitos fisicos, sociais e profissionais. Novas carreiras e habilidades também sdo identificadas como
formas de renascimento simbdlico, em que esforcos sao feitos para iniciar uma nova histéria, seja
redefinindo o trabalho ou até mesmo encerrando a carreira executiva.

Discussao

A secdo anterior sugeriu que a experiéncia de envelhecimento para mulheres em cargos de
lideranca pode ser vista como morte fisica, profissional e social. Este estudo também mostrou que
mulheres desenvolvem formas de evitar tais mortes por meio de agcbes que chamamos de
renascimento simbdlico. Com base em dados empiricos, este artigo contribui para a literatura ao
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mostrar que os procedimentos estéticos (Clarke & Griffin, 2008; Handy & Davy, 2007) sdo uma
forma de lidar com o preconceito contra a aparéncia e a sexualidade (McGann et al., 2016), que
também fazem parte dos requisitos de atuacdo em mercado de trabalho mais sofisticado para
mulheres que envelhecem em cargos de lideranga. Nesse sentido, a aparéncia e o lookism
(Warshurst et al., 2009) vao além da atratividade sexual (Calasanti, 2005), aparecendo como mais
uma demanda profissional, uma vez que a boa aparéncia parece fazer parte do cédigo de conduta
de mulheres bem-sucedidas. Nossos dados empiricos mostraram que mulheres maduras sao vitimas
de preconceito em relacdo a aparéncia, mesmo quando ocupam cargos corporativos de alto escalao,
nos quais competéncias e habilidades devem prevalecer como fatores de reconhecimento. Esses
achados estdo de acordo com a literatura brasileira, a qual aponta que mulheres se tornam mais
vulneraveis devido a valorizacdo da juventude em nossa sociedade e que elas se depreciam diante
de suaimagem no espelho (Mori & Coelho, 2004). Assim, elas devem cuidar constantemente de sua
aparéncia, uma vez que ela estd atrelada a imagem que profissionais constréem no mundo
corporativo. Portanto, elas sdo proibidas de envelhecer e todos os sinais visiveis do processo de
envelhecimento devem ser ocultados. Isso parece explicar porque a mulher brasileira é uma das
maiores consumidoras de cirurgia plastica e estética no mundo (Goldenberg, 2011). Esta pesquisa
rejeita a ideia de que o preconceito contra as competéncias das mulheres diminui quando elas
atingem altos cargos (Jyrkenen & McKie, 2012), uma vez que a idade mais avancada aparece como
outra barreira em suas carreiras.

Ao vivenciarem o processo de envelhecimento como uma morte fisica simbdlica, mulheres
precisam cuidar do corpo e da aparéncia. Elas devem esconder os sinais fisicos do envelhecimento,
0os quais sdo vivenciados de maneira diferente pelos homens, pois eles estdo associados a
maturidade, conhecimento e experiéncia. Cuidar da aparéncia é um aspecto central no cotidiano
das mulheres, para quem cabelos grisalhos podem ser percebidos como preguica. Esse fator pode
sugerir a ideia de um profissional em declinio. A morte fisica simbdlica esta associada a experiéncia
do envelhecimento através do declinio fisico de seus corpos e da invasdao da morte fisica. Significa
ter que lidar com cansaco, rugas, ganho de peso e cabelos grisalhos, que causam constrangimento
e podem afetar o seu desempenho profissional. Nesse sentido, o corpo mostra importancia
significativa, pois a experiéncia do envelhecimento surge a partir dele. Portanto, mulheres devem
manté-lo apto para o trabalho (Halford et al., 2015); caso contrdrio, seu desempenho profissional
pode ser prejudicado e elas podem ser substituidas por profissionais mais jovens. Na sociedade
brasileira, a preocupag¢dao com o corpo parece ter uma relevancia ainda maior para as mulheres, pois
o corpo é um importante capital, entendido como caminho para a ascensao social e para o mercado
de trabalho (Goldenberg, 2012). O corpo esperado é jovem, magro, em forma e sexy (Goldenberg,
2012), o que faz com que as mulheres se esforcem para atingir esse padrao e, ao mesmo tempo,
para evitar os sinais do envelhecimento. Por esta razdo, envelhecer possui uma conotacdo tao
negativa para as entrevistadas.

A segunda contribuicdo desta investigacdo indica que mulheres ndo sé enfrentam
dificuldades para encontrar novos empregos (Handy & Davy, 2007) e mudar de carreira, o que limita
ainda mais as suas decisdes profissionais (Jyrkinen, 2014; Krekula et al., 2018; Moore, 2009), mas
também temem perder o status e o prestigio conquistados ao longo de sua trajetdria profissional.
Nesse sentido, embora detenham altos cargos, ndo podem toma-los como garantidos; portanto, o
esforco para manté-los é maior para elas. De acordo com as entrevistadas, o envelhecimento estd
desassociado da sabedoria e da experiéncia; ele estd ligado ao declinio, a falta de energia e a
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capacidade de cumprir o trabalho. A morte profissional simbdlica estd relacionada ao medo de ser
preterida profissionalmente, de ser demitida ou rebaixada por ser uma mulher vivenciando o
processo de envelhecimento. O medo de ndo conseguir exercer seu papel profissional, tao
importante em suas vidas, evidencia isso. A discriminagdo relacionada a aparéncia e o medo de
serem substituidas por executivas mais jovens, e de serem vistas como menos produtivas, parecem
arruinar as conquistas de mulheres em cargos de lideranga. Aqui, podemos observar um paradoxo:
guando mulheres em cargos de lideranga envelhecem, elas sentem que estdao perdendo espaco a
medida que o conquistam. Pode-se dizer que, nesse momento, essas mulheres se deparam com
uma nova modalidade de teto de vidro, um teto de vidro etdrio. Mesmo quando ocupam posicoes
de lideranga, mulheres maduras sdo mais discriminadas do que homens na mesma condicdo. Esse
medo de passar despercebido nas organizacdes pode ser explicado pela situacdo vivenciada por
muitos profissionais mais velhos no pais que sdo vitimas de discriminacdo etaria, mesmo em
empresas que possuem as melhores politicas e praticas de gestdo de recursos humanos (Amorim et
al., 2019). Esse contexto de discriminacdo em muitas empresas no Brasil pode causar esse
sentimento de falta de perspectiva, principalmente em mulheres, as quais sdo ainda mais
vulneraveis em nossa sociedade (Cepellos, 2021). E o medo de ser vitima do que Hanashiro e Pereira
(2020) chamam de “saneamento etario”, ou seja, a demissdo inevitavel para manter a organizacao
financeiramente saudavel.

O termo teto de vidro etario, desenvolvido ao longo deste estudo, faz alusdo ao termo teto
de vidro que foi cunhado por Marilyn Loden, em 1978, para indicar uma barreira sutil e
transparente, mas forte o suficiente para impedir a passagem das mulheres para niveis hierdrquicos
superiores nas organiza¢des em que trabalham (Carvalho Neto, Tanure, & Andrade, 2010). Segundo
Lima, Carvalho Neto, Lima, Tanure e Versiani (2013), o teto de vidro estd associado a um significativo
processo discriminatério que assume a forma de preconceito, no qual mulheres sao obrigadas a
investir mais, a fazer mais esforcos e a ter maior comprometimento no trabalho do que os homens,
além de terem que lidar com o desequilibrio entre as esferas publica e privada. Esses autores
constataram que mulheres executivas ainda passam pelo processo de inser¢cdo subordinada
validado por valores masculinos que criam barreiras para a ascensao feminina em cargos de alta
administracdo. Mas, e as executivas que alcangaram cargos de alto escalao? Podemos afirmar que
elas ultrapassaram o teto de vidro e ndo enfrentam mais dificuldades? Com base nos achados desta
pesquisa, identificamos que, apesar de terem enfrentado as barreiras associadas ao teto de vidro
ao longo de sua carreira, as executivas entrevistadas nao estdo livres de desafios. Evidéncias
mostram que as barreiras enfrentadas a partir do momento em que as mulheres ultrapassam o teto
de vidro estao relacionadas ao envelhecimento. Por esse motivo, chamamos esse fenOmeno de teto
de vidro etdrio. O teto de vidro etdrio refere-se, portanto, as barreiras invisiveis decorrentes do
envelhecimento, tais como questdes fisicas, sociais e profissionais que podem afetar a permanéncia
executiva das mulheres no cargo ocupado.

A terceira contribuicdo desta pesquisa € mostrar que, embora a literatura indique beneficios
da experiéncia e da senioridade, mulheres enfrentam o envelhecimento com mais controle,
empoderamento, liberdade e coragem em suas vidas profissionais (Jyrkinen, 2014; Sabelis & Shilling,
2013), elas enfrentam barreiras para usufruir dessas possibilidades devido ao que denominamos,
neste estudo, morte social simbdlica. Nesse sentido, o envelhecimento é vivenciado negativamente
ndo apenas como um momento de mudanca de responsabilidades, de cuidados intensos com filhos
adolescentes e pais idosos (Jyrkenen et al., 2017), e diminuicdo da renda (Aaltio et al., 2014;
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Tretheway, 2001), mas também como uma fase de perdas ndo materiais, ou seja, a interrupgao de
um aspecto central de suas vidas (trabalho) que praticamente ndo pode ser separado de suas vidas
pessoais. Em outras palavras, essas mulheres ndo estao apenas preocupadas com sua saude e corpo,
menopausa e disposicao sexual (Atkinson et al., 2015; Moore, 2009), elas também tém medo,
sobretudo, da impossibilidade de desempenhar determinados papéis sociais e de ter, como Unica
opcao, o seu papel profissional ameagado durante o processo de envelhecimento. Além disso, esta
pesquisa mostrou que esse momento é vivenciado como perdas sociais: menopausa e perda de
fertilidade — ou sindrome do ninho vazio, se os filhos ja tiverem saido de casa — possibilidade de
perda do emprego e aposentadoria. O envelhecimento é vivenciado pela expectativa em relacdo a
acontecimentos que marcam a finitude das possibilidades: ser fértil, produtiva, mae e desejada. Ao
verificarem o equilibrio de suas decisdes e escolhas, as entrevistadas percebem que abdicaram de
aspectos importantes e que suas chances serdo reduzidas com o envelhecimento. Ainda que essas
mulheres tenham alcancado seus objetivos profissionais, ao alcangar altos cargos gerenciais e
estabilidade financeira, elas se véem impedidas de usufruir das experiéncias relacionadas a esses
eventos. Além disso, outro paradoxo fica claro: na expectativa de vivenciar outros aspectos do ser
mulher, e com dificuldades para isso, elas voltam-se novamente para a vida profissional, onde ja
tém um lugar. Nesse movimento, os aspectos profissionais s3o ainda mais fortes. E um impasse
guase sem saida, porque o aspecto profissional, também ameacado, é a Unica fonte de seu
reconhecimento social. Nesse sentido, a morte profissional é ainda mais assustadora.

Nossa quarta contribuicdo é mostrar que, embora mulheres maduras permanecam
motivadas e continuem trabalhando enquanto enfrentam o processo de envelhecimento (McKie &
Jyrneken, 2017), por diversos motivos, tais como manutencdao de relacionamentos interpessoais,
autonomia, flexibilidade e interesses fora do trabalho (Shacklock et al., 2009), elas também o fazem
para retardar o envelhecimento. Para as entrevistadas, ao lidar com mortes simbdlicas fisicas,
profissionais e sociais, elas constroem formas de retardar o processo de envelhecimento. Cuidar do
corpo, da saude fisica e mental, das questdes estéticas, assim como as tentativas de diminuir os
sinais do envelhecimento, sdo a¢des que também podem ser compreendidas como uma forma de
manutenc¢ao do trabalho, de continuarem sendo vistas como mulheres dignas. Embora sejam
contraditérias, uma vez que essas a¢des colaboram com os esteredtipos do envelhecimento da
mulher, a manuten¢do da salde fisica e mental também lhes permite viver mais. Além disso,
desenvolver novas habilidades profissionais e sociais sdao esforcos que lhes permitem manter seus
empregos e seus altos cargos. Como o trabalho é essencial para elas (Jyrkinen & McKie, 2012),
manter o emprego é uma forma de retardar o envelhecimento. Seu renascimento simbdlico pode
ser visto da mesma forma: ao buscarem uma vida mais equilibrada, outras fontes de satisfacdo, uma
nova carreira, um ano sabatico, viagens e lazer, essas mulheres podem estabelecer mais vinculos e
ter mais tempo para si. Além disso, esses movimentos também podem ser legados para geracdes
de mulheres mais jovens que seguem a mesma carreira.

Considerag0es finais

A medida que mulheres envelhecem nas corporacdes, elas lutam contra a discriminacdo e o
preconceito em rela¢do a sua aparéncia fisica, e ainda precisam enfrentar a desvalorizacdo de suas
habilidades e conhecimentos como fizeram no inicio de suas carreiras. Além disso, parece que
apenas o marcador da idade cronoldgica define essas executivas. Os efeitos associados ao
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envelhecimento parecem apontar para uma perda de utilidade profissional. Por isso, ocultar a idade
parece ser uma forma razodvel de combater os estigmas relacionados ao envelhecimento, uma das
muitas estratégias empregadas para mitigar essas dificuldades. Além dos sinais fisicos, ha a ideia de
finitude, de fim do tempo, de doenca e morte. E uma época de perdas: fertilidade, filhos,
menopausa, doenga e morte dos pais, demissao e rebaixamento.

Retardar o processo de envelhecimento é uma forma de reagir as mortes fisicas, sociais e
profissionais. Simultaneamente, mulheres podem mostrar a possibilidade de renascimento. Diante
da impossibilidade de ascensdo profissional, o envelhecimento desperta novas intencdes e
comportamentos, tais como o desejo de cuidar mais de si e de aproveitar os anos restantes de forma
prazerosa, o que leva mulheres a concentrar suas ansiedades sobre seus planos futuros em um tUnico
objetivo, a saber: a busca de uma vida mais equilibrada.

Frequentemente, essa busca por uma vida mais equilibrada vem da redefinicdo de seus
cargos executivos ou até mesmo do encerramento de suas carreiras executivas. A partir dos dados
analisados, fica evidente que esse desejo se baseia na insatisfacdo com o ritmo de trabalho, na
intensa demanda profissional e na alta carga de atividades impostas por um cargo de alto nivel.
Parece ndo haver compatibilidade entre as necessidades dessas mulheres, tais como ter mais tempo
para a familia e para o lazer, e as condicdes de trabalho a que estdo submetidas. Podemos
considerar, entdo, que hd uma “saida forcada” dessas mulheres que tanto trabalharam para chegar
a esses cargos. Afirmamos, portanto, que ha a necessidade de revisitar as formas de trabalho e as
praticas organizacionais para que mulheres maduras possam trabalhar em organizacdes com
melhores condi¢des de trabalho e qualidade de vida. Gordon e Whelan (1998) ja alertaram que essas
mulheres tém necessidades significativamente diferentes das mais jovens e de homens de meia-
idade. As organizacBes que desejam reter essas mulheres devem se concentrar em mudar as
politicas e praticas de recursos humanos, além de criar uma cultura de apoio, utilizar efetivamente
os seus talentos e motivar a busca por conquistas.

Este estudo propde conceitos relacionados a como mulheres veém seu processo de
envelhecimento e desvenda as dinamicas e implicagdes do envelhecimento feminino. Parece nao
haver espaco para o envelhecimento nas corporagcdes, mesmo para mulheres em cargos de
lideranca. Questdes relacionadas a aparéncia fisica, ou mesmo a estigmas relacionados a idade,
levam mulheres a ocultar o seu envelhecimento e a buscar alternativas para prevenir sinais visiveis
desse processo no ambiente de trabalho. Por isso, identificamos a existéncia de um teto de vidro
etario, ou seja, uma barreira invisivel relacionada a velhice que gera prejuizos e dificuldades para
gue mulheres executivas mantenham seus cargos a medida que envelhecem. Assim, pode-se dizer
gque, mesmo que mulheres executivas tenham ultrapassado o teto de vidro em sua trajetéria
profissional, elas ainda enfrentam desafios ao atingirem cargos de alta gestao.

Apesar das inUmeras mudancas ocorridas nas ultimas décadas, o espaco organizacional
ainda estd associado ao género masculino, e a discriminacdo etdria persiste, mesmo para mulheres
gue ocupam cargos executivos de alto escaldo. A situacdo é problematica se considerarmos o
contexto brasileiro de envelhecimento rapido (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2018)
e a escassez de praticas de gestdo da idade que possam promover melhores condi¢Ges de trabalho
para profissionais mais velhos (Cepellos & Tonelli, 2017; Tonelli et al., 2020). Outro ponto é a
pressao vivenciada pelas mulheres em nosso pais para manter seus corpos atraentes e jovens
(Goldenberg, 2012), o que também se reflete na forma como elas apresentam-se no contexto
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organizacional. As habilidades e o desempenho profissional parecem insuficientes para que essas
mulheres permanegam em seus cargos. As entrevistadas entendem que também é necessario
controlar a sua aparéncia jovial para evitar serem ignoradas na organiza¢do. Portanto, podemos
perceber como o preconceito em relagdo a idade e ao género pode ter implicagbes na vida
profissional de mulheres maduras.

Além disso, é importante ressaltar uma limitagao deste estudo, a qual recai sobre o fato de
gue as entrevistadas eram mulheres brancas e de classe alta, uma elite tanto nas corporagdes
guanto no Brasil. As dimensdes de raca, etnia e classe social estiveram ausentes deste estudo, e sdo
uma lacuna a ser explorada no futuro. A centralidade do trabalho na vida dessas mulheres precisa
ser examinada com mais profundidade, especialmente porque esse assunto é controverso na
literatura. Mulheres de 40, 50 e 60 anos foram tratadas de forma igualitaria na analise dos dados, e
seriam necessarios pontos de corte especificos para essas diferentes faixas etdrias. No futuro,
estudos comparativos deveriam ser realizados com homens executivos maduros a fim de identificar
suas semelhancas e diferencas em comparacao ao processo de envelhecimento das mulheres.

Por fim, a igualdade racial, de idade e de género estd longe de ser uma realidade nas
corporacgdes brasileiras. Abordar uma discussdo mais ampla sobre a discriminacdo de género é
fundamental para expor os preconceitos que permeiam as estruturas de poder nas corporacgoes.
Embora esta pesquisa descreva as experiéncias de mulheres do Sul Global, nossas descobertas
também podem ser Uteis para outras culturas e paises.
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