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Resumo

Este caso para ensino conta a histdria real de Marcela, engenheira com mais de 45 anos, mostrando os impactos do etarismo e género
no mercado de trabalho. A narrativa evidencia como a combinacdo entre idade e género produz barreiras especificas a permanéncia e a
recolocagdo profissional de mulheres maduras, mesmo quando possuem ampla experiéncia e desempenho reconhecido. Ao ser demitida apds
uma reestruturagao, Marcela enfrenta um ciclo de exclusdes veladas e explicitas em processos seletivos, sendo frequentemente preterida
por profissionais mais jovens ou por homens de faixa etaria superior a dela. Diante das dificuldades de reinsergdo, recorre a estratégias como
ocultar a idade no curriculo e aceitar um cargo muito aguém de sua qualificagdo. A narrativa revela também formas de resisténcia,
como a busca por autonomia via consultorias e docéncia, embora limitadas pelas exigéncias materiais. Ao final, o caso para ensino prop&e
uma reflexdo critica sobre o subemprego como expressao do etarismo institucionalizado e ressalta a importancia de praticas organizacionais
que valorizem profissionais experientes, especialmente mulheres, no contexto do envelhecimento.

Palavras-chave: etarismo organizacional, género e trabalho, subemprego, caso para ensino.

Neither young, nor old, nor a man: ageism, gender, and underemployment in the professional trajectory of a
Brazilian female engineer

Abstract

This teaching case narrates the real-life story of Marcela, an engineer over 45 years old, highlighting the impacts of ageism and gender in the labor
market. The narrative demonstrates how the intersection of age and gender creates specific barriers to job retention and professional reintegration
for mature women, even when they possess extensive experience and recognized performance. After being laid off due to a corporate restructuring,
Marcela faces a cycle of both explicit and subtle exclusions in recruitment processes, often being overlooked in favor of younger candidates or older
male professionals. In response to these challenges, she adopts strategies such as omitting her age from her résumé and accepting a position far
below her qualifications. The case also explores forms of resistance, including the pursuit of autonomy through consulting and teaching, albeit
constrained by material limitations. Ultimately, this teaching case fosters critical reflection on underemployment as an expression of institutionalized
ageism and underscores the importance of organizational practices that value experienced professionals, especially women, in the context of aging.

Keywords: organizational ageism, gender and work, underemployment, teaching case.

Ni joven, ni vieja, ni hombre: Edadismo, género y subempleo en la trayectoria profesional de una ingeniera
brasilenia

Resumen

Este caso de ensefianza narra la historia real de Marcela, una ingeniera de mas de 45 afios, destacando los impactos del edadismo y el género
en el mercado laboral. La narrativa evidencia cémo la interseccidn entre edad y género genera barreras especificas para la permanenciay la
reinsercion profesional de las mujeres maduras, incluso cuando poseen amplia experiencia y un desempefio reconocido. Tras ser despedida
debido a una reestructuracion corporativa, Marcela enfrenta un ciclo de exclusiones, tanto veladas como explicitas, en los procesos de seleccion,
siendo frecuentemente postergada en favor de profesionales mas jovenes o de hombres de mayor edad. Ante las dificultades de reinsercién,
adopta estrategias como ocultar su edad en el curriculum y aceptar un cargo muy por debajo de su cualificacion. La narrativa también revela
formas de resistencia, como la busqueda de autonomia a través de la consultoria y la docencia, aunque limitadas por exigencias materiales.
Finalmente, el caso propone una reflexion critica sobre el subempleo como expresion del edadismo institucionalizado y destaca la importancia
de practicas organizacionales que valoren a las profesionales experimentadas, especialmente a las mujeres, en el contexto del envejecimiento.

Palabras clave: edadismo organizacional, género y trabajo, subempleo, caso de ensefianza.
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INTRODUCAO

Baseado em fatos reais, este caso conta sobre a trajetdria profissional e pessoal de Marcela Santos entre os seus 45 e
55 anos, periodo critico em sua maturidade profissional. Atualmente com 73 anos, Marcela é aposentada, divorciada e mae
de dois filhos. Natural de Belo Horizonte, formou-se em Engenharia Elétrica pelo Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de
Minas Gerais (Cefet-MG), complementando sua formagdo com pds-graduagdo na area. Ao longo de 35 anos de experiéncia
sob regime CLT, atuou em grandes industrias, incluindo uma empresa de destaque nacional no setor elétrico. Sua trajetdria
reflete desafios comuns a profissionais técnicos em ambientes predominantemente masculinos, além de decisdes financeiras
e familiares criticas durante a fase de preparacdo para a aposentadoria.

Marcela construiu uma carreira técnica exemplar, consolidando-se como referéncia em sua drea por meio de sua lideranga
assertiva, gestdo eficiente de equipes e resiliéncia em um ambiente profissional historicamente masculino. Aos 45 anos, ja
divorciada e responsavel integral pela criagdo dos filhos, sem qualquer apoio financeiro ou emocional do ex-marido, enfrentou
um momento critico: foi demitida da empresa onde atuava como engenheira sénior ha duas décadas, vitima de um processo
abrupto de reestruturagao organizacional.

O desligamento ocorreu sem politicas de transicdo humanizada, como capacitacdo ou suporte psicoldgico, e sem uma rede de
apoio profissional. Isolada, Marcela precisou reiniciar sua jornada no mercado de trabalho, enfrentando sozinha os desafios
de recolocagdo em um cendrio de idade avangada (para os padrdes do mercado) e preconceito de género.

A rejeicao silenciosa

Apesar de seu curriculo sélido e das trés décadas de experiéncia especializada, Marcela enfrentou um periodo prolongado de
18 meses de desemprego. Durante esse tempo, embora recebesse regularmente convites para entrevistas e frequentemente
avangasse nas fases iniciais dos processos seletivos, esbarrava sistematicamente em barreiras invisiveis — era preterida sem
feedbacks objetivos ou com justificativas vagas que nunca chegavam a explicar verdadeiramente as reais razGes de sua rejeicao.

O apice dessa frustragao profissional ocorreu durante um processo seletivo para uma conceituada empresa de engenharia de
médio porte em Belo Horizonte. Nessa ocasido, em uma rara excecao a regra do siléncio corporativo, a recrutadora responsavel
pelo processo lhe deu um feedback direto que ficaria gravado em sua memoria:

Marcela, sua experiéncia é muito boa, mas ndo podemos seguir com sua candidatura. A vaga exige um
perfil de 23 a 30 anos. Nao é nada pessoal; sdo diretrizes internas da empresa para manter uma equipe
“dinamica e com energia”. Espero que entenda.

Foi a primeira vez em que o preconceito etdrio foi verbalizado de forma direta para Marcela. Nas demais situa¢des, Marcela
apenas intuia que sua idade e, possivelmente, o fato de ser mulher atuavam como barreiras silenciosas a sua reinsercdo no
mercado de trabalho. A auséncia de explicagGes objetivas, somada a recorrente exclusdo apds as primeiras fases, evidenciava
formas sutis, porém contundentes, de discriminagdo etdria e de género.

Em outro episddio, Marcela foi indicada por um conhecido, usando sua rede de contatos, para uma vaga em uma empresa do
setor, com a expectativa de que o networking facilitasse o processo. Entretanto, ao chegar para a entrevista, foi novamente
confrontada com a questado da idade. A responsavel pelo RH, embora demonstrasse aprego por sua trajetdria, foi direta:
“Mesmo reconhecendo seu potencial e tendo gostado muito de vocé, infelizmente a empresa esta buscando perfis mais jovens”.

Marcela, sem hesitar, respondeu: “Tenho 46 anos, mas a vitalidade de 23 e uma experiéncia robusta que nenhum recém-
formado tem”. Ainda assim, ndo foi selecionada para a vaga. Meses depois, soube que o cargo havia sido ocupado por um
amigo, um engenheiro de 50 anos. A escolha evidenciava que a questdo da idade, embora usada como justificativa, era seletiva
e atravessada por outros marcadores, como o género. Para Marcela, ficava cada vez mais evidente que o preconceito etario
se manifestava de forma interseccional, penalizando de modo particular as mulheres maduras em busca de recolocacao.
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A recolocacgdo amarga

Diante da auséncia de perspectivas concretas de reinsercdo no mercado, Marcela passou a adotar estratégias defensivas
para contornar as barreiras impostas pelo etarismo estrutural. Omitiu do curriculo dados que pudessem revelar sua idade,
como a data de nascimento e o ano de conclusdo da graduacdo, e chegou a reduzir intencionalmente o tempo de experiéncia
informado, numa tentativa de avancar nas etapas iniciais dos processos seletivos. Com as economias comprometidas e sendo
a principal responsavel pelo sustento dos filhos, acabou por aceitar uma vaga como engenheira junior em uma pequena
empresa de obras publicas localizada a mais de 100 km de Belo Horizonte.

A funcdo, de nivel inicial, oferecia um saldrio equivalente ao que ela recebia cerca de 15 anos antes, além de exigir jornada em
turnos alternados, incluindo trabalho noturno em algumas semanas. Embora reconhecesse a importancia da oportunidade
diante da situagao financeira, Marcela sentia-se profundamente desvalorizada. Era constantemente supervisionada por
engenheiros recém-formados e exposta a comentarios que evidenciavam o estranhamento com sua presenca naquele cargo:
“Vocé ja deveria estar em outro nivel de carreira, né? Por que estd aqui mesmo?”.

Ainda assim, sua performance foi notavelmente acima da média. Contribuiu para a otimizagdo de processos, promoveu redugées
significativas nos custos e foi elogiada por diversos clientes. No entanto, seguia estagnada na hierarquia da empresa, sem
reconhecimento formal ou promocgdes. Internamente era chamada, de forma muitas vezes pejorativa, de tia da engenharia
e senhorinha, expressées que sintetizavam, de forma velada, o preconceito de idade e género ao qual estava submetida.

O episddio mais revelador dessa dindmica ocorreu ja no dia da entrevista para essa vaga. O responsavel pelo processo
seletivo, ao notar a auséncia da idade no curriculo, questionou de maneira direta: “Por que vocé ndo colocou sua idade no
curriculo?”. Marcela, com franqueza e serenidade, respondeu: “Se eu tivesse colocado minha idade, vocés me chamariam
para esta entrevista? Ué, vocés precisavam me conhecer primeiro. Se eu colocasse minha idade, provavelmente nao teria
nem chegado até aqui”.

Aresposta, embora desconcertante, gerou risos entre os presentes uma reagdo ambigua, que oscilava entre o constrangimento
e a conivéncia com a pratica discriminatdria. Marcela foi contratada, mas nas condi¢des originais da vaga: salario abaixo de
sua qualificacdo, cargo de entrada e atribui¢des limitadas diante de sua trajetéria profissional. A contratagdo, portanto, ndo
simbolizou reconhecimento, mas sim a confirmacdo de que, para mulheres como ela, a reinser¢do no mercado costuma vir
acompanhada de desvalorizacdo e silenciamento.

Busca por recolocagdo em contextos alternativos

Cansada da estagnacdo e da invisibilidade no subemprego, Marcela comecgou a buscar alternativas a légica tradicional de
carreira. As conversas com colegas mais velhas e os relatos em grupos de engenheiras experientes nas redes sociais passaram
a fazer sentido de um novo modo. Pela primeira vez em anos, ela se permitiu perguntar: “E se eu pudesse escolher como
trabalhar, mesmo com menos estrutura? E se minha experiéncia ainda tiver valor, mesmo fora das grandes empresas?”.

Em um sdbado d tarde, tomando café com Célia, antiga colega de faculdade e hoje professora em um instituto federal,
desabafou: “Célia, eu ndo aguento mais ser tratada como se eu estivesse ocupando o lugar de alguém mais jovem. Eu sei o
que fago, sei muito. Mas parece que isso nao importa”. Célia a olhou com empatia e respondeu com firmeza: “Importa, sim.
O que ndo importa é agradar empresas que ja decidiram que a sua idade é um defeito. Vocé ja pensou em dar aula? Com a
sua bagagem, vocé tem muito a ensinar”.

A sugestdo acendeu algo em Marcela. Na semana seguinte, atualizou seu curriculo académico, organizou certificados, resgatou
materiais antigos de formacgdo e comecou a procurar editais de cursos técnicos e projetos de extensdo. Em paralelo, ofereceu
seus servicos como consultora técnica para pequenas prefeituras do interior, aproveitando sua expertise como engenheira
elétrica.

“F outro ritmo, claro. Mas o respeito que recebo, a autonomia... fazem tudo valer a pena”, contou, emocionada, a uma
ex-colega de trabalho que |he perguntou como ela estava se adaptando ao novo modelo de atuacao.

As primeiras consultorias ndo pagavam muito, mas Marcela sentia que voltava a ocupar um lugar que fazia sentido para sua
trajetdria. Nas aulas, encontrava escuta, interesse e, principalmente, liberdade para transmitir conhecimento sem o peso
constante da vigilancia geracional. Com o tempo, passou a ser reconhecida como referéncia por alunas e alunos, muitos dos
quais viam nela uma inspiragdo.
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“Eu me sinto util de novo. Pela primeira vez em muito tempo, ndo preciso provar nada pra ninguém. Eu ensino, eu oriento,
e isso me basta” — confidenciou Marcela durante uma roda de conversa com outras mulheres 50+ que buscavam reinvengao
profissional. Essa mudanca ndo eliminou todas as dificuldades, mas transformou o modo como Marcela se via no mundo do
trabalho.

Apesar do entusiasmo inicial com a retomada da docéncia e das consultorias técnicas, a realidade financeira logo se imp0s.
Os rendimentos provenientes dessas atividades eram esporadicos; embora significativos do ponto de vista simbdlico e afetivo,
nao eram suficientes para garantir a estabilidade que Marcela precisava. Como mae solo e tnica provedora de sua casa, ela
se viu forcada a reavaliar suas escolhas.

“Eu queria continuar. Estar em sala de aula me devolveu um sentido de existir que ha muito tempo eu ndo sentia. Mas ndo
da pra pagar as contas com reconhecimento. Eu precisava de salario fixo, precisava garantir o bdsico” — desabafou a uma
amiga do grupo de engenheiras maduras.

Conciliar a jornada exaustiva na empresa com os deslocamentos para dar aulas e atender consultorias no interior tornou-se
cada vez mais invidvel. Os turnos alternados, o desgaste fisico e a falta de tempo para preparar contelidos adequadamente
minaram suas energias. Aos poucos, Marcela foi abrindo mao daquilo que mais lhe trazia satisfacdo profissional. Primeiro
deixou as consultorias. Depois, com pesar, abandonou a sala de aula.

“Doeu como uma despedida. Mas era isso ou adoecer de vez. Eu segurei o que dava, até onde deu”. Marcela seguiu, entao,
apenas com o trabalho formal como engenheira na fabrica — o mesmo que, anos antes, havia simbolizado subemprego e
desvaloriza¢do. La permaneceu até o dia de sua aposentadoria, carregando um misto de resignacdo e orgulho. Resignacdo
por ndo ter conseguido permanecer nos espagos onde era valorizada como sujeito pleno. Orgulho por ndo ter desistido de
si mesma, mesmo diante de um sistema que, insistentemente, tentava apaga-la.

DILEMAS

Muitas mulheres com 45 anos ou mais tém enfrentado o desemprego sem que lhes sejam apresentadas justificativas plausiveis.
Apesar da sélida experiéncia profissional e do histérico de desempenho consistente, sdo frequentemente as primeiras a serem
desligadas durante processos de reestruturagdo organizacional. Enquanto isso, homens da mesma faixa etaria e, em muitos casos,
ainda mais velhos permanecem em seus cargos ou até mesmo sdo promovidos. Diante desse cendrio de exclusdo silenciosa e desigual,
impdem-se alguns dilemas recorrentes:

O subemprego foi uma escolha ou uma imposicdo?

e Aceitar ou ndo um retrocesso na carreira como estratégia para conquistar uma recolocagao no mercado de trabalho?
e  Existe espaco para um envelhecimento feminino dentro das organizagdes?

e O que vocé, como gestor(a), faria diferente diante de uma profissional como Marcela?

e A pratica da empresa de limitar a idade de candidatos é legal? E ética?

NOTAS DE ENSINO

As notas de ensino do caso possuem acesso restrito e estdo disponiveis apenas para docentes e instrutores vinculados a
instituicdo académica mediante solicitagdo em https://periodicos.fgv.br/cadernosebape/article/view/98367
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