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Resumo

A menopausa é uma transigdo bioldgica natural que afeta um nimero crescente de mulheres no mercado de trabalho. Associada ao envelhecimento feminino,
permanece como tema marginalizado, marcado por invisibilidades e tabus nas organizagdes e pouco explorado nas pesquisas organizacionais. O objetivo deste
trabalho é investigar o tema como um limite simbdlico para mulheres, um “prazo de validade” que inviabiliza e deslegitima experiéncias femininas, impactando
negativamente no desempenho e na equidade de género. Foram entrevistadas mulheres acima de 40 anos em diversos setores, além de profissionais de saude
e gestores de pessoas. Foi usada andlise de conteldo para construir as quatro categorias analiticas: menopausa como tabu no ambiente laboral; diferenga
de tratamento entre géneros no envelhecimento; impacto na carreira e “prazo de validade” feminino; e falta de politicas organizacionais. Os achados apontam
para a importancia do reconhecimento da menopausa como uma questdo estratégica de saude ocupacional e equidade nas organizagdes, superando o viés
malestream que invisibiliza as especificidades da experiéncia feminina no trabalho e resulta em estigma e perda de talentos. Sendo assim, a condi¢do deve
deixar de ser um “tabu privado” para se tornar uma pauta estratégica de saide ocupacional e equidade, alinhada aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Organizagdo das NagBes Unidas (ONU). Reconhecendo a limitagdo de ndo ter aprofundado variaveis de raga e classe, o artigo propde uma agenda
de pesquisas futuras que contemple a interseccionalidade, o impacto econdmico corporativo, a percepgdo de gestores e a inclusdo de identidades de género
diversas, visando desconstruir esse estigma etario — “prazo de validade” — imposto as carreiras femininas.

Palavras-chave: menopausa, trabalho, género, envelhecimento, silenciamento.

Menopause as an expiration date: the experience of female leaders

Abstract

Menopause is a natural biological transition affecting a growing number of women in the labor market. Associated with female aging, it remains a marginalized
topic, marked by invisibilities and taboos within organizations and under-explored in organizational research. The objective of this study is to investigate
this theme as a symbolic boundary for women, an “expiration date” that renders female experiences invisible and delegitimizes them, negatively impacting
performance and gender equity. Interviews were conducted with women over 40 across various sectors, as well as health professionals and people managers.
Content analysis was used to construct four analytical categories: menopause as a taboo in the work environment; gender differences in treatment during aging;
career impact and the female “expiration date”; and the lack of organizational policies. The findings highlight the importance of recognizing menopause as a
strategic occupational health and equity issue in organizations, overcoming the malestream bias that obscures the specificities of the female work experience,
resulting in stigma and talent loss. Therefore, the condition must move beyond being a “private taboo” to become a strategic occupational health and equity
agenda, aligned with the Sustainable Development Goals (SDGs) of the United Nations (UN). Recognizing the limitation of not having deepened race and
class variables, the article proposes a future research agenda that encompasses intersectionality, corporate economic impact, manager perceptions, and the
inclusion of diverse gender identities, aiming to deconstruct this age stigma — “expiration date” — imposed on female careers.

Keywords: menopause, work, gender, aging, silencing.

La menopausia como fecha de caducidad: la experiencia de las mujeres lideres

Resumen

La menopausia es una transicion bioldgica natural que afecta a un nimero creciente de mujeres en el mercado laboral. Vinculada al envejecimiento femenino,
permanece como un tema marginado, marcado por invisibilidades y tabues dentro de las organizaciones y poco explorado en las investigaciones organizacionales.
El objetivo de este estudio es investigar dicho fendmeno como un limite simbdlico para las mujeres, una “fecha de caducidad” que invisibiliza y deslegitima
las experiencias femeninas, impactando negativamente en el desempefio y la equidad de género. Se realizaron entrevistas a mujeres mayores de 40 afios de
diversos sectores, asi como a profesionales de la salud y gestores de personas. Se utilizé el anélisis de contenido para construir cuatro categorias analiticas: la
menopausia como tabu en el entorno laboral; las diferencias de género en el trato durante el envejecimiento; el impacto en la carrera y la “fecha de caducidad”
femenina; y la falta de politicas organizacionales. Los hallazgos apuntan a la importancia de reconocer la menopausia como un aspecto estratégico de salud
ocupacional y equidad en las organizaciones, superando el sesgo malestream que invisibiliza las especificidades de la experiencia femenina en el trabajo y
provoca estigmatizacién y pérdida de talento. Por lo tanto, esta condicion debe dejar de ser un “tabu privado” para convertirse en una agenda estratégica de
salud ocupacional y equidad, alineada con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU). Reconociendo la
limitacion de no haber profundizado en variables de raza y clase, el articulo propone una agenda de investigacion futura que contemple la interseccionalidad,
el impacto econémico corporativo, la percepcién de los gestores y la inclusion de identidades de género diversas, con el objetivo de deconstruir este estigma
de edad —“fecha de caducidad”— impuesto a las trayectorias profesionales de las mujeres.

Palabras clave: menopausia, trabajo, género, envejecimiento, silenciamiento.
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INTRODUCAO

O envelhecimento feminino, especialmente no contexto laboral, permanece um tema marginalizado, marcado por invisibilidades
e tabus. Beauvoir (1970) denunciou o desprezo social dirigido aos idosos e Debert (1999) refletiu sobre a juventude como
um “bem” a ser acumulado. Nas organizacGes, a percepc¢do de declinio do valor social se impde as mulheres. A menopausa,
fendmeno bioldgico natural, é silenciada, reforgando uma estrutura capaz de realizar um apagamento de género (Wilson, 1996)
que ignora as especificidades das experiéncias femininas — ressaltamos que, no original, Wilson (1996) escreve gender blind;
no entanto, por se tratar de expressdo capacitista, os autores da presente pesquisa optaram por utilizar uma traducgdo ndo
literal: “apagamento de género”. Este silenciamento é ainda mais prejudicial em posi¢des de lideranca, nas quais a imagem de
competéncia é frequentemente associada a juventude e a auséncia de vulnerabilidades percebidas, impactando a ascensdo
e a permanéncia de mulheres maduras.

Aqui, cabe uma breve definicdo de termos relacionados a essa transi¢do bioldgica. A menopausa caracteriza-se pelainterrupgéo
definitiva do ciclo menstrual, confirmada apds doze meses de amenorreia, ocorrendo, geralmente, entre os 45 e 55 anos. E
precedida pelo climatério, fase de transicdo marcada por alteragdes hormonais e manifestagdes fisicas como irregularidades
menstruais, fogachos e alteragdes de humor (Brasil. Ministério da Salide, 2008). Embora a literatura médica ja discuta
a menopausa no trabalho, tal relacdo é uma lacuna evidente na Administragdo (Brewis, 2022; Jack et al., 2019), refletindo
o viés malestream da gestdo (Mavin et al., 2004), entendido como a tendéncia organizacional de privilegiar perspectivas
masculinas e invisibilizar fen6menos inerentes as trajetdrias femininas, como os “trés Ms” (menstruacdo, maternidade
e menopausa) (Grandey et al., 2020). A menopausa, assim, é relegada a esfera privada e individual, consolidando-se como
um tabu no contexto das organizagdes.

Este artigo parte de um projeto transnacional mais amplo e investiga como a menopausa é percebida como um limite simbdlico
para mulheres no mercado de trabalho, analisando entrevistas com mulheres profissionais acima de 40 anos que ocupam
ou ocuparam cargos de lideranga; e profissionais de salde ocupacional e gestores das areas de Gestdo de Pessoas (GP),
independentemente do género. Adotou-se a suposicdo de que o silenciamento organizacional agrava os efeitos do etarismo
de género. Ao trazer esse debate para a Administragdo, buscamos desafiar normas excludentes e propor uma reflexao critica
sobre como o envelhecimento feminino é (mal)gerido no mundo do trabalho, reforcando a urgéncia de politicas publicas e
organizacionais que reconhe¢am a menopausa como uma questdo coletiva, e ndo como um “problema” individual das mulheres.

Este artigo organiza-se de forma a desconstruir o silenciamento da menopausa no ambiente corporativo, partindo da presente
introducdo que denuncia o apagamento de género e o viés malestream na literatura de Administracdo. Em seguida, tratamos
dos temas de envelhecimento, etarismo e menopausa. A metodologia detalha o perfil dos informantes e a coleta e andlise
de dados. Finalizando o artigo, as conclusdes sintetizam os achados e reforgam a urgéncia de as organizagdes encararem o
tema como pauta de salide ocupacional e equidade, combatendo a ideia da menopausa como um “limite” para o sucesso,
bem como as sugestGes de pesquisas futuras.

ENVELHECIMENTO E ETARISMO

O envelhecimento populacional é uma tendéncia global (United Nations, 2019). No Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2018) projeta que, em 2060, pessoas com 65 anos ou mais representardo 25,5% da populag¢do. Esse processo
é caracterizado pela feminizagdo do envelhecimento (Cepellos, 2021), visto que a propor¢do de mulheres é superior a de
homens na populagdo idosa. Atualmente, cerca de 30 milhGes de brasileiras encontram-se entre o climatério e a menopausa
(IBGE, 2022).

Para enfrentar esse cendrio, a Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) e a Organizagdo Mundial da Saude (OMS) estabeleceram
a Década do Envelhecimento Saudavel (2021-2030), focada em transformar sistemas de satde e politicas sociais (World Health
Organization, 2020). A iniciativa combate o ageismo com recortes de género e raga, visando comunidades inclusivas e sistemas
sustentaveis de cuidado (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2020; United Nations, 2002). Até 2030, o
mundo tera 1,4 bilhdo de idosos (United Nations, 2019). Os desafios sdo acentuados pelas inequidades de género: mulheres
vivem mais, porém enfrentam maiores taxas de pobreza e menor acesso a saude (United Nations & UN Women, 2020).
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Nesse panorama, urge reconhecer a menopausa como questao de interesse publico, superando a visdo de “problema individual”
(Senado Federal, 2024). Desde 2023, o Senado brasileiro debate os impactos socioeconémicos do tema para integrar politicas
publicas entre o Sistema Unico de Satide (SUS) e o setor privado. O objetivo é ampliar a visibilidade e promover melhores
condic¢Oes de vida e trabalho, com atengdo especial as mulheres em vulnerabilidade social.

Apesar da transicdo demografica, o mercado de trabalho imp&e barreiras estruturais. Entre 2012 e 2017, a participacdo de
trabalhadores com 50 anos ou mais cresceu 12%, mas seu rendimento é 22% inferior a média (Amorim et al., 2019). Embora
a faixa 60+ tenha sido a que mais cresceu em participagdo laboral (63%) entre 2012 e 2024, a inser¢do € precaria: apenas 6%
estdo na formalidade, enquanto a informalidade atinge 53,5% (Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina, 2024).
Mulheres sofrem dupla penaliza¢do, recebendo saldrios 30% menores do que os homens da mesma idade (Amorim et al., 2019).

O etarismo configura uma violagdo de direitos civis equivalente ao racismo (Grubba, 2024). No setor privado, a discriminagdo é
acentuada e carece de politicas preventivas (Helal & Viana, 2021). A cultura organizacional privilegia a juventude, subestimando a
experiéncia feminina e impactando a saude mental das profissionais, que frequentemente ocultam a idade ou recorrem
a procedimentos estéticos para manter a competitividade (Corréa, 2023).

Em cargos gerenciais, o “etarismo de género” cria barreiras cumulativas: mulheres 45+ sdo vistas como “velhas” para
promocgGes, enquanto homens maduros mantém vantagens comparativas (Jyrkinen, 2014). Esse estigma é reproduzido em
redes sociais, associando a mulher 40+ a irrelevancia estética e gerando apagamento algoritmico (Vargas & Giacomelli, 2024).
Hanashiro e Pereira (2020) denunciam o “saneamento etdrio” —a eliminagdo sistematica de profissionais maduros justificada
por discursos de “moderniza¢do”.

A interseccionalidade demonstra que o preconceito feminino se antecipa aos 40 anos, reduzindo em 58% as chances de
promogdo em relagdo aos homens (McConatha et al., 2023). O impacto psicoldgico é severo, envolvendo estresse e pressdo
estética. Assim, combater o etarismo é urgente para evitar o desperdicio de talentos e garantir a equidade social e laboral
(Grubba, 2024).

MENOPAUSA

O tema “menopausa” é pouco abordado na Administragdo, e o carater eminentemente biomédico adotado por grande parte
da literatura reflete o tabu que envolve a questdo, implicando em desconhecimento e incapacidade para lidar com seus efeitos
(Grandey et al., 2020; Whiley et al., 2023). A falta de conhecimento (e até mesmo de interesse) manifesta-se na auséncia
de apoio as mulheres que vivenciam os efeitos dessa transigdo reprodutiva (Nosek et al., 2010). Além dos sintomas fisicos e
emocionais —como suores noturnos, ondas de calor, depressdo, insonia, dificuldade de concentragao, irritabilidade, ansiedade
e lapsos de memodria —, soma-se o estigma e a discriminagdo etdria (Dahlgren et al., 2023).

As vozes das mulheres na menopausa, assim como suas experiéncias e seus desafios no ambiente de trabalho, tém sido
sistematicamente negligenciadas pelas organizagGes. A auséncia de politicas organizacionais adequadas intensifica o estigma
e o sentimento de ndo pertencimento, contribuindo para o sofrimento das mulheres nesse periodo, podendo culminar na
interrupgdo precoce de suas carreiras (Jack et al., 2019).

A menopausa é um processo biolégico natural que marca o fim dos ciclos menstruais da mulher, geralmente ocorrendo entre
os 45 e 55 anos (Riach & Jack, 2021), provocando sintomas como ondas de calor, fogachos, alteragdes de humor e sono e
dificuldades cognitivas (Bryson et al., 2022), além de aspectos emocionais e psicoldgicos. Tariq et al. (2023) identificaram
sentimentos intensos de tristeza e luto associados ao envelhecimento e a perda da fertilidade, além da sensagao de perda
de identidade. A gravidade e a duragdao desses sintomas variam entre as mulheres, mas podem impactar significativamente
a qualidade de vida e o desempenho profissional.

Uma das razGes desse impacto negativo parece ser a desinformacdo. Tariq et al. (2023) observaram em um estudo realizado
com 3.149 mulheres no Reino Unido que a maioria das mulheres detinha escasso ou nenhum conhecimento sobre a menopausa
antes dos 40 anos.
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Os impactos dos sintomas da menopausa na vida das mulheres trabalhadoras podem ser substanciais (Whiteley et al., 2013).
Mulheres que entram na menopausa antes dos 45 anos passam, em média, 9% menos tempo empregadas apds os 50 anos,
principalmente devido a sintomas psicoldgicos como ansiedade e depressao (Bryson et al., 2022). O estigma também pode
marginalizar mulheres no ambiente de trabalho, gerando vergonha dos sintomas e afetando a autoestima e o desempenho
profissional (Whiley et al., 2023).

A literatura médica aponta que a visdo sobre a menopausa é predominantemente negativa (Hickey et al., 2017), além de uma
expressiva auséncia de conhecimento entre a populagdo em geral e da formagdo insuficiente nas faculdades de Medicina
(Dintakurti et al., 2022). Mulheres pertencentes a grupos minorizados e/ou inseridas em trabalhos precarios enfrentam
desafios adicionais (Yoeli et al., 2021). Além disso, muitas delas sofrem com dores musculoesqueléticas agravadas por
condic¢des inadequadas de trabalho.

A experiéncia da menopausa varia de acordo com fatores como classe social, etnia e setor de atuagdo. Assim, em paises
como o Brasil, caracterizado por tantas desigualdades, é fundamental a realizagdo de estudos empiricos e a formulacdo de
politicas de apoio que considerem essas diferencas e suporte as trabalhadoras. Mulheres em setores altamente feminizados,
como educacdo e saude, sdo particularmente afetadas, pois representam uma grande parcela da forca de trabalho nessas
areas (Riach & Jack, 2021).

Apesar do cenario, alguns paises ja vém discutindo e implementando um debate coletivo a respeito da menopausa, buscando
criar politicas publicas e legislagdo pertinente. A Espanha nos traz um exemplo recente com a aprovagdo da Lei Organica
n.2 2/2024, de representacdo paritaria e presenca equilibrada de mulheres e homens, e o projeto de lei recém-aprovado no
Congresso que busca aprimorar a pesquisa cientifica sobre os efeitos da menopausa e promover campanhas de informagao
a esse respeito (Castro, 2025). De acordo com Thomas et al. (2024), existe também uma iniciativa na Australia que procura
identificar as experiéncias de mulheres com a menopausa; ja no Reino Unido, foi criado um departamento especifico para
lidar com as inequidades que a menopausa provoca no trabalho.

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada no periodo de fevereiro a abril de 2025. Os informantes da pesquisa foram selecionados observando os
critérios de intencionalidade e acessibilidade, considerando a rede de contato dos autores. Foi utilizado o método de snowball.

Os informantes da pesquisa sdo: 1) mulheres acima de 40 anos que ocupam/ocuparam posi¢des de lideranca em organizagdes
de qualquer porte ou setor; 2) profissionais de GP e de Qualidade, Satide, Meio Ambiente e Segurancga (QSMS), de instituigcdes
publicas e privadas, independentemente do género. Optou-se por entrevistar no Grupo 1 exclusivamente mulheres que
ocupam cargos de liderancga, devido a suposicdo de que este grupo enfrenta pressdes especificas de autoridade e imagem.
As entrevistas com o Grupo 1 foram iniciadas previamente as do Grupo 2. Essa escolha cronoldgica permitiu que os relatos
preliminares das mulheres orientassem o refinamento da coleta com os profissionais de GP e QSMS, dado que as respostas
iniciais das lideres indicavam que as politicas organizacionais eram indiferentes aos desafios especificos de mulheres 40+.

Os profissionais de GP foram selecionados por sua funcdo estratégica na definicdo de diretrizes organizacionais voltadas as
pessoas e pelo seu papel no acolhimento aos funcionarios da organizacao.

J4a os profissionais de QSMS foram selecionados por serem responsaveis pela promogdo de cuidado com os trabalhadores
por meio do atendimento direto a salde ocupacional, cumprimento das Normas Regulamentadoras (NRs), e pela promocgéo
de ag¢des de prevengdo e tratamento de riscos a integridade fisica e psicoldgica.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas abertas e semiestruturadas, baseadas em roteiro que foi pré-testado e
adaptado para cada grupo de informantes. Os roteiros de entrevistas foram enriquecidos a partir de uma pesquisa quantitativa
anterior sobre o tema. Para o Grupo 1 (Lideres), o roteiro estruturou-se em sete blocos: histérico profissional; dificuldades e
desigualdades de género; idadismo e o teto de vidro; menopausa e equilibrio vida-trabalho; suporte organizacional; perspectivas
futuras; e silenciamento. Diante da indiferenca das politicas organizacionais relatada pelas mulheres do Grupo 1, o roteiro
de entrevista dos profissionais do Grupo 2 procurou investigar o perfil das organizacdes em termos de género e idade e se
a cultura organizacional e as politicas eram compativeis com as demandas das mulheres. O objetivo foi aferir a percepcao
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institucional sobre o climatério e o envelhecimento feminino, bem como a efetividade das politicas de diversidade diante
do envelhecimento. Esses temas relacionam-se diretamente com a literatura sobre interseccionalidade (Crenshaw, 1989),
etarismo de género (Itzin & Phillipson, 1995) e o viés malestream na gestdao (Mavin et al., 2004).

As entrevistas foram realizadas de maneira remota e tiveram entre 45 e 130 minutos de dura¢do. De forma a minimizar
qualquer desconforto, as entrevistas com as mulheres acima de 40 anos foram realizadas pelas autoras. As entrevistas com
os profissionais de GP e de saude ocupacional foram realizadas igualmente pelas autoras e pelo autor da pesquisa. Todos os
informantes assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. As entrevistas foram gravadas e transcritas com
auxilio do aplicativo Transkriptor e revisadas por aqueles participantes que assim o desejaram. A Tabela 1 fornece um breve
perfil das pessoas entrevistadas.

Tabela 1
Perfil das pessoas entrevistadas
Entrevistada(o) Ocupagido/cargo Grupo Género Idade Tipo de organizagdo
E1l Gestora de pagamento 1 F 52 anos Publica
E2 Gestora de GP 1 F 51 anos Publica
E3 Gestora de educagdo e pesquisa 1 F 47 anos Publica
E4 Gestora de saude ocupacional 1 F 46 anos Publica
ES Gestora de carreiras 1 F 54 anos Publica
E6 Gestora de relagdes internacionais 1 F 48 anos Publica
E7 Gestora de relagdes internacionais 1 F 47 anos Publica
E8 Gestora de relagBes internacionais 1 F 40 anos Publica
E9 Gestora de ensino e educagdo corporativa 1 F 54 anos Publica
E10 Profissional de GP/satde 2 F Privada
E11 Profissional de GP/satde 2 M 44 anos Pdblica
£12 Professora Emiyersitéria e 1 r 53 anos publica
ex-pro-reitora
E13 Gestora de CRM 1 F 53 anos Terceiro setor
El4 Técnica de saude do trabalho 2 F 37 anos Terceiro setor
E15 Técnico de saude no trabalho 2 M 34 anos Privada
El6 Profissional de saude 2 F 39 anos Privada
17 Proﬁssion'al fja area mgsical 1 r 56 anos Privada
e de direitos autorais
E18 Gestora de seguranca publica 1 F 49 anos Publica
E19 Gestor de GP 2 M 52 anos Privada
E20 Gestora de GP 2 F 34 anos Privada

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

E importante registrar que existe uma predominancia de informantes brancas (apenas trés pessoas nos dois perfis se declararam
negras), o que reflete o perfil homofilico do método snowball e a exclusdo estrutural de mulheres negras de cargos de lideranga
no Brasil, conforme discutido nas limitagdes.
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A analise dos dados foi realizada manualmente, seguindo as trés etapas previstas na analise de conteudo (Bardin, 1977). Na
etapa de pré-anadlise, o material foi organizado e realizou-se uma leitura flutuante das transcri¢des das entrevistas. A fase
de exploragdo do material iniciou-se com a codificacdo do material tendo como base conceitos do referencial tedrico. A
categorizacgdo foi realizada, assim, aprioristicamente com base no referencial tedrico e, ao longo do processo de analise,
as categorias foram sendo ajustadas de acordo com as questdes que surgiram nas entrevistas, chegando as categorias finais:

1. Menopausa como tabu no ambiente laboral.

2. Diferenga de tratamento entre géneros no envelhecimento.
3. Impacto na carreira e “prazo de validade” feminino.
4

Falta de politicas organizacionais.

Na ultima fase de tratamento e interpretagdo de resultados, buscou-se realizar inferéncias e interpretagdes a luz dos conceitos
do referencial tedrico, considerando os objetivos desta pesquisa.

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta a analise e discussdo dos dados organizados em quatro categorias descritas na metodologia.

Menopausa como tabu no ambiente laboral

A menopausa é um tema silenciado nas organizagGes, surpreendendo as entrevistadas pela sua auséncia no vocabulario
corporativo e até mesmo no cotidiano. A entrevistada 8 ilustra a situacdo: “Nunca ouvi ninguém falar [no trabalho] sobre
isso [menopausal. [...] Nem as préprias mulheres falam sobre isso” (E8).

A despeito da total auséncia do tema no ambiente laboral, observa-se que a menopausa, quando discutida, restringe-se ao
circulo intimo e feminino de amizades das entrevistadas sintomaticas. Esse silenciamento propaga-se entre os profissionais
de GP e de QSMS. Embora aspectos como saude fisica e mental, condi¢des de trabalho, qualidade de vida, absenteismo,
afastamentos e desligamentos integrem suas atribui¢cdes, a menopausa ndo figurava entre suas preocupagdes; nenhum
participante a mencionou espontaneamente ou havia refletido previamente sobre essa etapa bioldgica natural.

As participantes relacionam essa omissdo institucional ao tabu que evoca o envelhecimento, culminando em discriminacdo e
estigma. Conforme Whiley et al. (2023), a marginalizagdo atrelada ao estigma da menopausa gera sentimentos de vergonha
e baixa autoestima. Esse preconceito ancora-se em dois tabus contemporaneos: o envelhecimento em uma cultura que
supervaloriza a juventude e a subordinagdo da mulher em uma sociedade patriarcal. Logo, o fenémeno penaliza o corpo feminino
que envelhece, configurando-se como um “defeito de idade” aplicdvel estritamente as mulheres, visto que o envelhecimento
masculino ndo é compreendido negativamente, mas sim valorizado como sindnimo de experiéncia.

Afala da Entrevistada 17 é um exemplo desse siléncio sobre a menopausa associado ao estigma do envelhecimento feminino:

Eu percebi que elas ndo ficavam a vontade para falar aquilo [sobre a menopausa] e acho que muito
porque fica estigmatizado. “Ah, t4 na menopausa!”, “Ah, é velha!”. E muito ruim isso. Muito ruim mesmo
as pessoas entenderem o velho nesse sentido do ndo presta (E17).

Muitas entrevistadas entendem o ambiente laboral como patriarcal: “Para muita mulher, admitir em publico que se encontra
nessa fase, mesmo que seja evidente pela questdo etdria, acho que hd um medo, um receio de menor-valia, de perda
de utilidade” (E9). Quanto ao aspecto de desvalorizagdo do feminino numa sociedade patriarcal, foi possivel identificar ainda
uma visdo da condigdo feminina restrita a aspectos reprodutivos, em que a menopausa representaria o fim da feminilidade.
“Envelhecimento, a perda de fertilidade, a perda de vico, a perda de disposi¢do. S6 vem perda. [...] E uma condicdo muito
triste para a mulher” (E4).

Essa visdao da mulher restrita a sua capacidade reprodutiva implica uma visao extremamente negativa da menopausa, conforme
”n

apontado (Hickey et al., 2017). “Decadéncia”, “fim da feminilidade”, “castigo” e “catastrofe” foram alguns termos utilizados
pelas entrevistadas para descrever esse momento de transicdo reprodutiva, que passa a ser descrito como algo artificial:
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A menopausa, o estado da menopausa, ela ndo é tida como uma coisa natural, como menstruar, por exemplo; é um castigo,
né? E uma coisa, é como se fosse... Ah, eu vou falar que eu vou morrer, entdo é uma coisa muito ruim na sua vida, parece
que é realmente uma morte em vida da mulher, né? Da feminilidade... (E4).

A menopausa também pode ser vista como uma influéncia negativa na percepg¢do da competéncia
profissional das mulheres. As entrevistadas entenderam que nao seria vantajoso para as mulheres falarem
sobre menopausa nas organizagdes, pois o tema poderia ser associado a diminuigdo de desempenho
e incapacidade. Esse marco bioldgico ndo seria um bom “marcador” para as mulheres, especialmente
no ambiente laboral (Whiley et al., 2023).

Diferencas de tratamento entre géneros e envelhecimento

As discriminagGes enfrentadas pelas mulheres na menopausa no ambiente organizacional tendem a ser intensificadas, uma
vez que essas mulheres vivenciam simultaneamente processos de envelhecimento e desigualdades de género. Trata-se de
uma sobreposicao de marcadores sociais, como género e idade, que se articula na produgdo de formas especificas de exclusdo
no contexto organizacional (Corréa, 2023). Essa sobreposi¢do configura o que autores chamam de “teto de vidro duplo”
(Cepellos, 2021; Itzin & Phillipson, 1995), indicando que as barreiras a ascensdo de género sdo potencializadas pela idade.

A abordagem de interseccionalidade de Crenshaw (1989) trabalha com a nogdo de eixos de subordinagdo, apontando como as
multiplas formas de opressao se entrelacam e influenciam a realidade dos individuos discriminados. Essa perspectiva, surgida
no ambito do feminismo negro, aborda, principalmente, os aspectos de género, raca e classe, estendendo-se a outros eixos de
opressdo, como a idade. Nesse sentido, observou-se que as entrevistadas reconhecem obstaculos organizacionais impostos
as suas trajetorias profissionais decorrentes da intersecgdo entre o género e o processo de envelhecimento.

Relatos convergentes (E2, E4, E5 e E6) revelam que as profissionais foram preteridas em diversos momentos de suas carreiras
em promocdes, treinamentos e viagens em favor de homens com menor qualificacdo: “Ela € mulher, entdo ela ndo é a melhor
pessoa pra ir pra essa viagem [...] ndo é a melhor pessoa pra representar a organiza¢do” (E2). Ja a Entrevistada 5 relatou ter
sido preterida numa promogao em favor de um subordinado hierdrquico, em uma conjuntura na qual a vantagem competitiva
do colega residia no fato de ser, simultaneamente, homem e mais jovem.

A metéfora do “teto de vidro” (Loden, 1985), que descreve as barreiras invisiveis a ascensdo feminina, foi amplamente
identificada pelas entrevistadas (E1, E2, E4, E5, E6, E8, E12). Elas apontaram a hegemonia masculina nos cargos de cupula ou
uma participacdo restrita a 15%, o que gera isolamento e adoecimento: “O meio vai se tornando indspito até que vocé adoece
ou pede para sair” (E6). Essa alta lideranca patriarcal, branca, cis e hétero persiste até em setores marcadamente femininos,
descritos como locais “povoados de mulheres e geridos por homens” (E13).

A disparidade de género intensifica-se com o envelhecimento e as exigéncias estéticas (Corréa, 2023; Jyrkinen, 2014;
Vargas & Giacomelli, 2024). Enquanto homens maduros sdo valorizados pela experiéncia e assumem presidéncias
institucionalizadas mesmo em idade avangada (E1, E8), as mulheres sofrem com o etarismo corporativo. Para elas, imp&e-se
a obriga¢do de manter uma aparéncia jovem, magra e “atlética” como pré-requisito para exercer fungdes de representacao
(E4, E5, E6, E8). Fica explicito o gendered ageism (Jyrkinen, 2014): para o homem, a senioridade confere prestigio; para a
mulher, o envelhecimento acarreta desvantagens acumuladas e barreiras a permanéncia na lideranga.

A percepgao de E8 sobre a aceitacdo de homens “velhinhos” em cargos de comando, em contraste com a exigéncia de
juventude para mulheres, evidencia o gendered ageism (Jyrkinen, 2014). Para a mulher lider, o envelhecimento nado é lido
como acumulo de prestigio, mas como uma sobreposi¢do de desvantagens que configura o “teto de vidro duplo” (ltzin &
Phillipson, 1995). Esse fendmeno forca a mulher a um constante gerenciamento da aparéncia (Corréa, 2023) para evitar o
estigma da obsolescéncia estética (Vargas & Giacomelli, 2024), uma pressao inexistente para seus pares masculinos, cuja
senioridade é socialmente valorizada como sindnimo de autoridade.

O siléncio narrado por E4 e E8 materializa o que Mavin et al. (2004) definem como o viés malestream da gestdo, que opera
para invisibilizar fenémenos bioldgicos estritamente femininos. Ao omitir a menopausa, a organizagdo reforga uma estrutura
gender blind (Wilson, 1996) — ou de apagamento de género — que trata o corpo masculino como o padrdo universal de
neutralidade e produtividade. Como resultado, a menopausa é mantida no dominio do privado, impedindo que os “trés Ms”
(Grandey et al., 2020) sejam integrados a pauta de salide ocupacional, o que desonera as instituicdes de criar sistemas de
suporte e perpetua o tabu (Nosek et al., 2010).
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Impactos da menopausa na carreira e o prazo de validade feminino

O impacto dos sintomas da menopausa sobre a carreira feminina é amplamente documentado na literatura académica
(Dahlgren et al., 2023; Jack et al., 2016). Os sintomas fisicos decorrentes dessa transi¢cdo reprodutiva geram desconforto,
constrangimento e sofrimento psicoldgico, prejudicando diretamente o desempenho laboral. Esse panorama resulta na perda
de oportunidades profissionais, no abandono de carreiras ou no encurtamento precoce das trajetdrias das mulheres (Jack
et al, 2019).

Alinhadas a essa perspectiva, as entrevistadas 1, 2, 9, 12, 13 e 17 relataram manifestacées como fogachos, ganho de peso,
lapsos de memdria e dificuldades de concentragao, enfatizando o impacto sobre o rendimento. Conquanto tais sintomas sejam
evidentes no cotidiano de trabalho — manifestados em reagdes visiveis como o uso de ventiladores, alteragao do ar-condicionado
ou abertura de janelas —, o assunto permanece silenciado. A gravidade e os reflexos na vida e no desempenho profissional
nao sdo considerados ou debatidos pelas corporagdes.

Esse silenciamento institucional transmuta o enfrentamento da menopausa em uma jornada solitaria. Ao omitir o debate, as
organizagGes promovem a individualizagdo dos sintomas, fazendo com que as profissionais deixem de reconhecer a dimensao
natural e coletiva da experiéncia. Assim, a transicdo reprodutiva passa a ser internalizada como um “problema” ou uma
patologia privada, desvinculada do contexto laboral. Consequentemente, os impactos deletérios sobre o desempenho e o
avango na carreira concretizam-se sem qualquer suporte ou responsabilidade institucional. Para a Entrevistada 2:

As consequéncias desse siléncio vém muito justamente de aumentar essa inseguranca, esse desconforto
que a mulher fica sentindo. Porque, justamente, como a gente ndo mostra, ndo fala, a gente fica sentindo
aquelas coisas e tem que ficar trabalhando isso internamente. E eu acho que esse siléncio gera esse
desconforto [...] como se aquilo ndo fosse préprio para o ambiente de trabalho, né? (E2).

Além dos impactos decorrentes dos sintomas, as mulheres na menopausa ainda enfrentam implicagdes psicolégicas, pois os
sintomas podem afetar as percepgdes sobre suas capacidades, com relatos de baixa autoestima, sentimentos de sindrome de
impostora e constrangimentos por esquecimentos. Segundo Hawley (2019), a sindrome do impostor caracteriza-se como um
estado psicoldgico de desajuste entre o reconhecimento externo e a autopercep¢do de competéncia, acometendo individuos
que, apesar de possuirem indicadores objetivos de sucesso, como distingdes académicas e prestigio profissional, mantém
a convicgdo intrinseca de serem desprovidos do talento necessdrio para os cargos que ocupam e vivenciam um constante
temor de que sua suposta inadequacao seja desmascarada por outrem. Esse quadro manifesta-se predominantemente de
forma isoladora e estressante, uma vez que a discrepancia entre as conquistas reais e a crenga na propria incapacidade gera
uma vulnerabilidade emocional que compromete a autoestima e o bem-estar do individuo.

Acho que influencia [sintomas], porque aquilo vai ocupar ou vai me tirar, talvez, um pouco da minha
seguranca, da minha afirmacdo sobre as minhas capacidades. E ai quem é que se desenvolve achando
que ndo é suficiente, ou que ndo ta dando conta? (E17).

Outro obstaculo relevante a carreira de mulheres acima de 45 anos sdo as obrigagdes familiares. Além do “teto de vidro”, a
liderancga feminina enfrenta o “Labirinto de cristal” (Eagly & Carli, 2007), cujas barreiras principais incluem a discriminagao e as
responsabilidades familiares. Assim, profissionais preteridas na maternidade sofrem novo revés na menopausa ao assumirem
o cuidado de idosos. Mulheres de 40 a 50 anos, “imprensadas entre pais velhos e criangas”, integram a “turma do sanduiche”
(E6). A Entrevistada 1 corrobora que, no Brasil, a atribui¢do cultural do papel de cuidadora a mulher gera afastamentos e
faltas, comprometendo sua ascensao funcional.

Algumas entrevistadas apontaram que suas experiéncias foram menos sofridas devido a fatores atenuantes. A Entrevistada 1
enfrentou o periodo mais severo dos sintomas em home office durante a pandemia, o que lhe permitiu controlar a temperatura
ambiental e fechar a cdmera em reunides. A Entrevistada 5 contou com a compreensao de colegas proximos e o ajuste térmico
do espaco. Tais relatos demonstram como agbes simples de controle ambiental geram impactos positivos, evidenciando a
necessidade de politicas organizacionais de suporte a menopausa.

Em contrapartida, o desinteresse corporativo gera uma auséncia de suporte institucional (Nosek et al., 2010) perante os
sintomas fisicos e psicoldgicos dessa transicdo (Dahlgren et al., 2023). Essa lacuna intensifica o estigma, a inadequacao, a
inseguranca e a angustia, culminando no sofrimento e até no abandono da carreira (Jack et al., 2019).

Cad. EBAPE.BR, v. 24, Rio de Janeiro, €2025-0133, 2026 614



Menopausa como prazo de validade: a experiéncia de liderancas femininas Denise Franca Barros
Daniella Munhoz da Costa Lima
Evandro Julido de Almeida | Simone Marilia Lisboa

Finalmente, destaca-se que as depoentes ocupavam cargos de lideranga, refletindo uma condig¢dao “privilegiada” diante de
um recorte interseccional que considere género, idade, raca e classe. No entanto, essa prerrogativa de autoridade revelou-se
insuficiente para mitigar os percalcos impostos pelo apagamento institucional da menopausa. Em paralelo, Brewis (2022)
pondera que muitas brasileiras enfrentam baixa remuneracdo e informalidade. A vulnerabilidade socioeconGmica atua
como fator de risco ainda maior para a severidade dos sintomas, seja por falta de acesso a tratamentos, condi¢des laborais
inadequadas ou auséncia de seguranga no emprego e garantias trabalhistas.

O “prazo de validade” simbdlico mencionado pelas entrevistadas reflete a crueldade da “sociedade da performance” (Amorim
et al., 2019), onde a vulnerabilidade bioldgica é punida com o descarte simbdlico. Ao individualizar os sintomas (E9, E2), as
organizagdes ignoram que essa fase coincide com a sobrecarga da “geracdo sanduiche” (Guerra et al., 2017), comprimida
entre o cuidado com ascendentes e descendentes. Assim, a menopausa atua como mais uma barreira no “labirinto de cristal”
(Eagly & Carli, 2007), em que a falta de transparéncia institucional sobre o tema empurra a mulher para uma luta solitaria,
podendo culminar no abandono precoce de trajetdrias de lideranca (Jack et al., 2019).

Falta de politicas organizacionais

Nenhum informante dos dois grupos identificou a existéncia de diretrizes ou politicas de suporte voltadas ao climatério e a
menopausa nas organizacdes em que atuavam ou haviam trabalhado — e tampouco conheciam a¢des similares no mercado.
A Unica excegdo partiu do Entrevistado 11, que relatou orientagdes, consultas e apoio psicolégico em uma instituicao publica,
integrados a um programa de saude da mulher.

O fato de a Unica iniciativa registrada restringir-se a esfera médica, omitindo os reflexos no trabalho e na carreira, evidencia
o tabu disfargado sob um carater biomédico com que a menopausa é tratada no ambiente corporativo (Grandey et al., 2020;
Whiley et al., 2023). Ademais, manifestages de profissionais da saude indicaram surpresa ante os sintomas fisiolégicos — “sao
sintomas que as vezes a gente fica até assustado [...] é calordo, é frio, ¢ mudanc¢a de humor” (E10) —, sugerindo uma formacgao
médica insuficiente (Dintakurti et al., 2022) ou uma percepc¢do negativa da menopausa como patologia (Hickey et al., 2017).

Em contrapartida, os relatos destacaram diversas politicas voltadas a outros aspectos da vivéncia feminina, como prevencdo ao
cancer de mama, vacinas para Infec¢des Sexualmente Transmissiveis (ISTs), apoio a amamentacdo e maternidade, campanhas
como o Outubro Rosa e Dia da Mulher, e a¢es estéticas como o Dia da Maquiagem. Esse contraste denota uma gestdo
pautada em temas socialmente aceitos, reforgando o silenciamento de fenémenos bioldgicos e sociais tidos como tabus.
Sob a dtica dos “3Ms” — menstruagdo, maternidade e menopausa (Grandey et al., 2020) —, fica evidente a assimetria entre o
“esquecimento” organizacional da menopausa e a “lembranca” institucional das demais transi¢cdes reprodutivas.

CONCLUSOES

Este estudo explorou a menopausa no contexto laboral de liderangas femininas, desvelando tabus e preconceitos etarios e
de género organizacionais. Os resultados confirmam o silenciamento do tema, tratado como “defeito de idade” e fator de
desvalorizacdo profissional, impondo um “prazo de validade” as mulheres. Observou-se disparidade no envelhecimento:
homens maduros sdo valorizados, enquanto mulheres sdo estigmatizadas e penalizadas. As barreiras na lideranga sdo agravadas
pela menopausa, cujos sintomas naturais sdo ignorados ou desqualificados corporativamente.

A “geracdo sanduiche” (Guerra et al., 2017), composta por mulheres de meia-idade comprimidas por demandas de pais e
filhos, é sobrecarregada por cuidados que obstam seu desenvolvimento profissional e potencializam a discriminagdo. A pressao
psicoldgica e o adoecimento culminam em uma “luta solitdria” contra os sintomas e o estigma. A auséncia de politicas para
a menopausa — em contraste com ages para menstruagdo e maternidade — individualiza a transi¢ao vital e nega seu cardter
coletivo, custando as organizagdes talentos experientes e, as mulheres, oportunidades e bem-estar.

O estudo preconiza uma perspectiva critica na GP e nos estudos organizacionais, alinhada aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel (ODS) 5 e 8 da ONU e a Década do Envelhecimento Saudével (World Health Organization, 2020). E imperioso que
corporacGes brasileiras, marcadas por profundas desigualdades (Amorim et al., 2019), reconhegcam a menopausa como pauta
estratégica de saude ocupacional e equidade, superando o viés malestream (Mavin et al., 2004) que invisibiliza a experiéncia
feminina no trabalho.
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A articulagdo entre o arcabougo tedrico e as evidéncias empiricas deste estudo permite compreender a menopausa como
um dispositivo de exclusdo nas organiza¢des. Enquanto a literatura foca em impactos biomédicos isolados (Grandey et al.,
2020; Whiley et al., 2023), os achados revelam que o siléncio corporativo opera na interrupgao de carreiras. A contradicdo
entre a¢des para temas aceitos (maternidade e o “Dia da Maquiagem”) e a vacuidade de diretrizes para o climatério expGe
o viés malestream (Mavin et al., 2004). O desconhecimento de profissionais de GP/QSMS e o assombro da area médica
institucional (E10) provam que o apagamento de género (Wilson, 1996) é estrutural, convertendo uma transigdo coletiva em
patologia privada.

A contribuicdo tedrica reside na expansdo dos conceitos de “teto de vidro duplo” (Cepellos, 2021; Itzin & Phillipson, 1995) e
“labirinto de cristal” (Eagly & Carli, 2007) pela inser¢ao do elemento corpéreo-reprodutivo. O “prazo de validade” imposto
as lideres decorre de um etarismo de género corporificado: o fim da fertilidade é ressignificado como obsolescéncia de
competéncia e perda de valor estético-utilitario (Corréa, 2023; Vargas & Giacomelli, 2024). Esse esvaziamento institucional
retroalimenta a vulnerabilidade das gestoras, impulsionando a sindrome do impostor (Hawley, 2019). Ademais, a pesquisa
teoriza a intersegdo vivida pela “geracdo sanduiche” (Guerra et al., 2017), cujo apice da sobrecarga de cuidados com pais e
filhos coincide com o climatério, gerando barreiras que empurram talentos para o recuo funcional ou abandono da lideranga
(Jack et al., 2019).

Para que a GP critica se materialize em agBes, alinhadas aos ODS 5 e 8 e a Década do Envelhecimento Saudavel (World Health
Organization, 2020), propGe-se um ecossistema de intervenc¢des em trés dimensdes:

e AdaptagBes ambientais: infraestrutura térmica flexivel, dress code maleavel e protocolos de home office tempordrio.

e Politicas de GP flexiveis: revisdo de KPIs (Key Performance Indicator ou Indicador-chave de desempenho) para a
“geracdo sanduiche”, oferecendo banco de horas diferenciado e auxilio-cuidado para dependentes idosos.

e Intervencgdes culturais: inclusdo da menopausa em programas de DEI (Diversidade, Equidade e Inclusdo) como o
“Terceiro M” (Grandey et al., 2020) e treinamentos mandatdrios sobre letramento demografico-hormonal para
erradicar o “saneamento etdrio” (Hanashiro & Pereira, 2020).

Ao transicionar o climatério de um arranjo informal (dependente da benevoléncia de colegas, como relatado pela E5) para
uma politica de governanga, as organizag¢des brasileiras — marcadas por desigualdades (Amorim et al., 2019) — estancam o
desperdicio de capital intelectual sénior. A originalidade do estudo reside em demonstrar que a menopausa é um limite politico
e simbodlico. A contribuigdo pratica estd na urgéncia de transitar da visdo biomédica para uma abordagem coletiva (Hickey
et al., 2017), integrando as transicGes vitais femininas as politicas de retengdo e rompendo o etarismo laboral.

Limitacoes Tedricas e Metodoldgicas e Agenda de Pesquisas Futuras

A presente pesquisa ndo teve o objetivo de realizar uma analise interseccional que envolvesse renda, classe social e
pertencimento étnico-racial das mulheres entrevistadas, o que constitui uma oportunidade de pesquisas futuras. A luz
dos estudos organizacionais criticos, outras investigagcdes que incorporem esses marcadores analiticos podem aprofundar
a compreensdo sobre como relages de poder, desigualdades estruturais e praticas organizacionais (re)produzem formas
especificas de exclusdo associadas ao envelhecimento feminino. Ademais, tais pesquisas podem contribuir para o desenho e
a avaliagdo de politicas publicas e organizacionais mais sensiveis as dinamicas de género e idade, favorecendo a construgao
de ambientes de trabalho mais inclusivos, que valorizem trajetdrias e experiéncias de mulheres com mais de 40 anos, bem
como o papel estratégico que esse grupo representa para as organizagoes e para o mercado de trabalho.

Como possibilidade de pesquisas futuras, destaca-se a necessidade de investigar mulheres que ndo ocupam cargos de lideranca.
Questiona-se se mulheres fora da estrutura de poder enfrentam outros desafios e se o silenciamento organizacional as atinge
de forma ainda mais severa pela falta de autonomia gerencial e recursos de mitigacdo que as lideres deste estudo puderam,
pontualmente, acessar.

Os achados deste estudo sugerem futuras investigacGes, por exemplo, a compreensdo de como raca e classe social amplificam os
desafios da menopausa no trabalho, restringindo o acesso a saude de mulheres negras e de baixa renda. Ademais, cabe
investigar profissionais em fungdes operacionais ou masculinizadas, nas quais o esforgo fisico severo é agravado pela caréncia
de adaptagdes ergonOmicas.
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Estudos quantitativos podem mensurar o impacto econémico da menopausa para as organizages (absenteismo, perda de
produtividade, rotatividade) e para as mulheres (perda de renda, aposentadoria precoce), embasando politicas baseadas em
evidéncias. Paralelamente, convém analisar o reflexo de politicas publicas na esfera corporativa e a eficacia de intervenc¢des
especificas (flexibilidade horaria, ajustes fisicos, programas de bem-estar, grupos de apoio e treinamento de liderangas).

Por fim, propGe-se examinar os discursos sobre o tema em ambientes virtuais, consolidando abordagens holisticas e inclusivas
que desafiem o “prazo de validade” imposto as mulheres e promovam a equidade laboral.

” o u

Utilizamos, neste artigo, os termos “mulher”, “mulheres”, “dela” e “ela” como marcadores de género relacionados as
mulheres cisgéneros. No entanto, é importante destacar que homens transgéneros e outras pessoas que se identificam com
diferentes identidades de género também podem experienciar a menopausa. Estudos nessa perspectiva sdo igualmente
importantes para o entendimento e o acolhimento desse publico, tanto nas esferas organizacionais quanto na sociedade,
especialmente no que se refere a formulagdo e a implementacgdo de politicas publicas diversas.
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