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RESUMO ANALITICO

As modificagcbes demograficas Europeias traduzem mudancas urgentes na
gestdo de recursos humanos. Também Portugal esta a envelhecer, sugerindo um
futuro relativamente proximo de uma forca de trabalho envelhecida. Para responder a
este desafio terdo de ser adotados mecanismos para reter estes trabalhadores no
ativo.

Esta investigacao visa, assim, compreender quais os fatores que influenciam
a decisédo dos trabalhadores seniores em manterem-se ativos no mercado de trabalho,
assumindo uma perspetiva sistémica e analisar a possibilidade de diferencas entre
grupos. Para isso, propomos um modelo, numa 6tica linear, que sugere que as
praticas de recursos humanos focadas na idade influenciam o suporte organizacional
percebido que, por sua vez, medeia a relacéo entre estas e a satisfagdo no trabalho,
culminado na intencdo de permanecer ativo.

Realizou-se um estudo exploratério, com recurso a um questionario, dirigido
a populacdo ativa portuguesa, respondido por 434 sujeitos, com idade igual ou
superior a 50 anos. Os resultados evidenciaram a validade do modelo proposto: a
satisfacdo no trabalho assumiu especial destaque, seguida da adocéo de préticas de
gestdo de recursos humanos adequadas a trabalhadores seniores e, por ultimo, da
percecdo de suporte organizacional. Foram ainda identificadas diferencas
significativas nas variaveis que influenciam a intencédo de permanecer ativo, quando
comparadas por sexo, setor e dimensédo da empresa.

Com esta investigacao pretende-se contribuir para a literatura com uma viséao
holistica da realidade destes trabalhadores. Os resultados sugerem pistas de
intervencao que podem promover uma melhoria nas praticas de gestédo de recursos
humanos de modo a aumentar a retencdo destes trabalhadores no mercado de
trabalho.

Palavras-chave: praticas de recursos humanos, trabalhadores seniores,
gestdo da idade, suporte organizacional, satisfacdo no trabalho, intencdo de

permanecer ativo.



ABSTRACT

Changes in the European demographic translate urgent revision in human
resource management. Indeed, Portugal is getting older, suggesting an aged
workforce in the relative near future. To answer this challenge, mechanisms to retain
these older workers in the labour market must be adopted.

This research, therefore, aims to understand the factors that influence the
decision of senior workers to remain active in the labour market, assuming a systemic
perspective and also analyse the possibility of differences between groups. In order to
achieve this, we propose a model, in a linear perspective, which suggests that human
resource practices appropriate to age influence the perceived organisational support,
which in turn, mediates the relationship between these and satisfaction at work,
culminating in the intention to stay active.

We conducted an exploratory study, using a questionnaire addressed to the
Portuguese population active in the labour market, answered by 434 subjects, age 50
years old or older. The results showed the validity of the proposed model. Job
satisfaction took a special prominence, followed by the adoption of human resource
management practices appropriate to senior workers and, finally, the perception of
organisational support. It was also identified significant differences in the variables that
influence the intention to remain active when compared by sex, sector and company
size.

With this research, we aim to contribute to literature with a holistic view of these
worker’s reality. The results suggest intervention clues that can promote an
improvement in human resource management practices in order to increase the

retention of older workers in the labour market.

Keywords: human resource practices, senior workers, age management,

organizational support, job satisfaction, intention to remain active.
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INTRODUCAO

Em 2060 mais de metade da populacdo portuguesa terd mais de 65 anos
(Comissdo Europeia [CE], 2015a). Na verdade, desde 1970' que a estrutura
demografica portuguesa tem sofrido sérias mudancas ao longo do tempo (Instituto
Nacional de Estatistica [INE], 2014a, 2014b; Pordata 2016a). Com efeito, as taxas de
fecundidade? tém decrescido exponencialmente desde 1961 (95,7%), ndo
evidenciando sinais de alteracao desta tendéncia (em 2015, 36,0%) (Pordata, 2016a).
De facto, o declinio das taxas de natalidade®, associado ao declinio das taxas de
mortalidade* e ao aumento da esperanca média de vida® originou um fenémeno de
envelhecimento da populagdo, tanto em Portugal, como na maioria dos Paises
desenvolvidos. Para além destas, podemos destacar ainda como causas deste
envelhecimento o baby-boom® consequente da Segunda Guerra Mundial, a adogao
de estilos de vida saudaveis e progressos meédico-cientificos que promovem uma
maior longevidade a par com a globalizacao e consequente difusdo do conhecimento
(Beatty & Visser, 2005; Hedge, Borman & Lammlein, 2006; Shea & Haasen, 2006).

Estas alteracfes demograficas geram um impacto na composicdo da forca de
trabalho portuguesa que se tornard envelhecida (Pinto, Ramos & Nunes, 2015).
Consequentemente, nas proximas décadas, menos pessoas entrardo na forca de
trabalho, devido aos baixos indices de fertilidade e resultante reducao da populacdo
em idade ativa. Nesse sentido, o crescimento da populacdo em idade de trabalho
projeta-se que decresca ou mesmo que reverta, pelo que as pessoas ja na idade da

reforma terdo de tomar estes lugares (Robson & British-North American Committee

1 Data mais tardia disponivel para analise no website do Instituto Nacional de Estatistica.

2 Taxa de Fecundidade Geral: nimero de nados-vivos observado durante um determinado periodo de
tempo, normalmente um ano civil, referido ao efetivo médio de mulheres em idade fértil (entre os 15 e
0s 49 anos) desse periodo (habitualmente expressa em numero de nados-vivos por 1000 (1073)
mulheres em idade fértil).

8 Taxa Bruta de Natalidade: nimero de nados-vivos ocorrido durante um determinado periodo de
tempo, normalmente um ano civil, referido a populagdo média desse periodo (habitualmente expressa
em numero de nados-vivos por 1000 (1073) habitantes).

4 Taxa Bruta de Mortalidade: nimero de 6bitos observado durante um determinado periodo de tempo,
normalmente um ano civil, referido a populacdo média desse periodo (habitualmente expressa em
numero de 6bitos por 1000 (1073) habitantes).

5 Esperanca de Vida a Nascenca: nUmero médio de anos que uma pessoa a nascenca pode esperar
viver, mantendo-se as taxas de mortalidade por idades observadas no momento de referéncia.
Esperanca de Vida aos 65 Anos: nimero médio de anos que um individuo, ao atingir os 65 anos, pode
esperar ainda viver, se submetido, até ao final da sua vida, as taxas de mortalidade observadas no
momento de referéncia.

6 Corte nascido entre 1946 e 1964.



[BNAC], 2001). Com efeito, é importante compreender que o envelhecimento da forca
de trabalho tera um forte impacto no mundo laboral (Hedge et al., 2006).

O envelhecimento da forca de trabalho europeia é um facto amplamente
reconhecido na literatura (Armstrong-Stassen, 2008; Hedge et al., 2006; INE, 2014a;
Pinto et al., 2015; Pordata, 2016a; Winkelmann-gleed, 2011). Contudo, a maioria das
organizacdes néo se encontra preparada para lidar com os desafios associados aos
trabalhadores seniores (Armstrong-Stassen, 2008; Hedge et al., 2006). Por exemplo,
0os membros do BNAC estdo preocupados que nem empregadores, nem politicos,
estejam perfeitamente conscientes dos desafios que estas alteragdes demogréficas e
consequente envelhecimento da forga de trabalho acarretam (Robson & BNAC, 2001).

Para fazer face a esta situacdo demografica, as organizacdes devem preparar
as suas politicas e préticas, adequando-as a realidade que se avizinha (Beatty &
Visser, 2005). Para além disso, devem ser revistas as politicas publicas, seguranca
social e saude e reforma (Beatty & Visser, 2005). Ainda, devem ser consideradas
varias areas do saber (p.e., psicologia, economia, ergonomia, gerontologia) de modo
a promover uma visdo multidisciplinar que promova uma adequacao apropriada das
decisbes a serem tomadas (Beatty & Visser, 2005).

Shea e Haasen (2006) salientam que a era da informagéo e a sociedade do
conhecimento vdo depender em larga escala do trabalhador sénior para alcancar
progressos futuros, pois este detém uma capacidade de iniciativa e criatividade
necessarias para o ambiente laboral futuro. Se é verdade que estas alteracbes
demograficas vao trazer escassez de recursos humanos [RH] em varias areas, é
também verdade que em vez de recorrer a outsoursing ou a imigracao, devemos
focar-nos na retencéo de trabalhadores seniores e fornecer-lhes oportunidades para
gue se mantenham ativos (Shea & Haasen, 2006). Para isso, € necessario que se
mude a mentalidade no que concerne aos trabalhadores seniores, olhando-os com
uma nova lente, enquanto recurso a ser cultivado (Shea & Haasen, 2006).

A manutencdo desta forca de trabalho composta por trabalhadores mais
velhos, no mercado de trabalho, tem-se constituido como uma preocupagdo de
governos em geral, e da gestdo de recursos humanos [GRH] em particular
(Armstrong-Stassen, 2008; Barroca, Meireles & Neto, 2014; Pinto et al., 2015). Neste
sentido, diversos autores tém focado a sua atencdo nos fatores que promovem esta

retencao.



Um dos fatores mais estudados tem sido a gestdo da idade [GI] nas
organizacdes. Esta gestéo, focada na preocupacao da idade dos colaboradores na
realizacdo de todas as tarefas da organizacdo, tem-se mostrado um fator
positivamente relacionado com a reducdo de esteredtipos negativos e melhoria do
desempenho (Ciutiene & Railaite, 2014). Na verdade, um estudo levado a cabo por
Robson e pelo BNAC (2001) conclui que, no futuro, ocorrerd uma escassez de
mao-de-obra que exigira respostas em diversas areas, tais como, recrutamento e
selecdo, horarios de trabalho, formacéo, recompensas, funcdo e organizacdo do
trabalho. Para além disso, os autores destacam que diversas politicas publicas séo
inconsistentes com as necessidades futuras, e que o aumento da idade de reforma
exige que politicos e empregadores compreendam os desafios do envelhecimento e
tomem as devidas diligéncias. Porém, poucas pesquisas tém sido realizadas no
ambito do desenvolvimento e implementacdo de praticas eficientes de GRH que se
adequem a uma forca de trabalho envelhecida (Hedge et al., 2006). Assim, é
importante que se compreenda quais as capacidades, motivacdes, interesses e
expectativas destes trabalhadores de modo a desenvolver esse tipo de préticas
(Hedge et al., 2006).

Pela andlise da literatura efetuada, parece-nos que existe uma lacuna na
integracdo destes conhecimentos numa perspetiva holistica do trabalhador. Deste
modo, parece-nos fulcral contribuir ndo s6 para a identificacdo dos fatores que
influenciam a decisdo dos trabalhadores seniores a manterem-se ativos, como
contribuir para a identificacdo e promocéao de praticas organizacionais que promovam
a empregabilidade destes trabalhadores. Assim, visamos caracterizar esta forca de
trabalho numa 6tica multidimensional e integradora que permita aos gestores de RH
uma maior compreensao desta tematica. Neste sentido, visamos contribuir com um
modelo conceptual explicativo dos fatores que (des)favorecem a deciséao de continuar
a trabalhar por parte destes trabalhadores.

Com vista a alcancar estes objetivos, assumimos uma Otica de
problema-consequéncias-solucdo, pelo que, no primeiro capitulo, exploramos o
problema do envelhecimento e consequente envelhecimento da for¢ca de trabalho,
passando, no segundo capitulo, para a exploragdo do objeto-consequéncia em
estudo, isto €, o trabalhador sénior e, por ultimo, no capitulo trés, apresentamos o que
cremos ser a melhor solugéo, ou seja, a Gl nas organizagdes. Posto isto, visamos

contribuir para uma solucao otimizada, ou seja, com a pretensédo de compreender 0s
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fatores que promovem as intencdes que levam os trabalhadores mais velhos a
manterem-se ativos no mercado de trabalho, construimos um modelo explicativo das
causas e efeitos dessa retencéo, que justificamos e apresentamos no quarto capitulo.
Finda a compreensédo tedrica, apresentamos, no capitulo cinco, a metodologia
adotada neste estudo, seguida dos resultados obtidos e sua discussdo no capitulo
seis. Finalmente, na conclusdo tecemos uma sintese das principais conclusdes
evidenciadas na investigacéo, focando a sua importancia para a realidade da GRH de
seniores nas empresas portuguesas. Para além disso, sdo ainda apresentadas
algumas limitacdes identificadas no estudo e destacadas sugestbes para estudos

futuros.



CAPITULO 1 - ENVELHECIMENTO DA POPULACAO E A FORCA DE TRABALHO

1.1. Envelhecimento da populacéo

A Europa foi a primeira regido mundial a iniciar um processo de
envelhecimento demogréafico, que tem vindo a ser continuamente reforcado (CE,
2012a). Em concreto, Portugal apresentava, em 1980, uma populacdo menos
envelhecida que a maioria dos paises da Unido Europeia [UE] (Rosa, 2012). Porém,
atualmente é ndo s6 um dos paises mais envelhecidos da Europa, como do mundo
(Rosa, 2012).

Em 2014, a idade média da populagéo portuguesa situava-se em 43,1 anos’
tendo aumentado 7,6 anos desde 1994 (CE, 2015b). Considerando estes dados,
Portugal detém valores superiores aos valores médios da UE (42,2 anos), sendo um
dos cinco paises europeus com a populacdo mais envelhecida, a par com a Alemanha
(45,6 anos) a ltalia (44,7 anos), a Bulgéaria (43,2 anos) e a Grécia (43,0 anos) (CE,
2015b). Importa mencionar que a idade média da populacéo evidencia uma tendéncia
ao incremento, sendo que entre 2001 e 2011 aumentou trés anos fixando-se em 41,8
anos (onde mulheres = 43,2 anos e homens = 40,3 anos) (INE, 2014b). J4 em 2013
correspondia a 43,1 anos (onde mulheres = 44,5 anos e homens = 41,5 anos) (INE,
2014b). Ainda, considerando o cenério central projetado pelo INE® (2014b) a idade
média pode aumentar oito anos até 2060, estabelecendo-se nos 51,3 anos para o total
da populacdo em 2060 (onde mulheres = 53,4 anos e homens = 48,8 anos).

Estima-se que, em 2060, mais de metade da populacédo portuguesa tenha
mais de 65 anos de idade (CE, 2015a) e que, em 2080, uma em cada oito pessoas na
UE podera ter mais de 80 anos (Eurostat, 2015a). Em 2014, a propor¢ao de pessoas
com mais de 65 anos na Europa atingiu os 18%, sendo que se projeta um aumento
de 30% para 2080 (Eurostat, 2015a). No mesmo sentido, a Eurostat (2015a) projeta
um valor de 35,7 de propor¢ao da populacdo com mais de 65 anos em Portugal em
2080.

No que concerne ao envelhecimento demogréafico (cf. com figura 1), o INE

(2014b) foca que a proporcéo de jovens (com idade inferior a 15 anos) recuou para

7 Valor estimado.
8 Consultar anexo A relativo as projecoes realizadas pelo INE.



15% enquanto que a de idosos (populagdo com 65 ou mais anos) cresceu para 19%
entre os Censos de 2001 e 2011. Para além disso, o INE (2014b) salienta que se
perdeu populacdo em todos 0s grupos etarios entre os 0-29 anos, sendo que a
populacao entre os 30-69 anos aumentou 9% e que a populacdo com mais de 69 anos
aumentou 26%, no mesmo periodo. Neste ambito, importa salientar que o indice de
envelhecimento® da populacgéo tem vindo a aumentar exponencialmente desde 1960
(27,3; 2015 = 143,9 e prevé-se 2060 = 307) (INE, 2014a, 2014b; Pordata, 2016a).

HOMENS MULHERES

idade

[
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2013 - estimativas — 2035 - projecdes, cendrio central

— 2060 - projecdes, cendrio central

Fonte: INE, (2014b, p. 5)

Figural: Piramide etaria, Portugal, 2013 (estimativas), 2035 e 2060 (projecdes,
cenario central)

Na figura €, ainda, possivel confirmar, através das estimativas da populagéo
residente nos ultimos anos, a existéncia do fendmeno de duplo envelhecimento
demografico em Portugal, que se caracteriza pelo aumento do nimero de idosos a
par com a diminuicdo do numero de jovens e do nimero de pessoas com idades
compreendidas entre os 15-64 anos (INE, 2014b). Como se pode verificar, em
qualguer dos cenarios considerados se verificam estas tendéncias.

Em jeito de sintese, o INE (2014a) reforca o resultado da conjugacédo das

tendéncias de declinio e envelhecimento demograficos como uma evidéncia,

9 Numero de pessoas com 65 e mais anos por cada 100 pessoas menores de 15 anos. Um valor inferior
a 100 significa que had menos idosos do que jovens.
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verificada através da andlise das piramides etérias para Portugal em 2012, 2035 e
2060. Para além disso, o INE (2014a) explicita que as diferencas nas estruturas etérias
entre cenarios sao maioritariamente um resultado dos impactos exercidos por
diferentes niveis de fecundidade e migracdes e a relacédo entre ambos.

De acordo com o INE (2014b), e como temos vindo a compreender, as
tendéncias demograficas recentes sédo fruto do aumento continuado da esperanca
média de vida, a par com a reducdo da mortalidade infantil'®, do aumento da
emigracdo e da queda acentuada da fecundidade, formando um quadro de
envelhecimento populacional, com tendéncia ao agravamento.

O crescente numero de pessoas mais velhas e reducdo da natalidade acarreta
novos desafios e novas oportunidades (Ciutiene & Railaite, 2014). Isto torna-se
particularmente interessante analisando as alteracbes que o0 envelhecimento

populacional produziu na for¢a de trabalho e que vamos abordar de seguida.

1.2. Envelhecimento da forca de trabalho

Os adultos saudaveis passam a maioria da sua vida a trabalhar, pelo que o
mundo laboral promove uma estrutura para a sua vida no que concerne a distribuicéo
do tempo, horérios e locais que frequentam (Hedge et al., 2006). Para além disso,
oferece prestigio, interagbes socias e influencia direta ou indiretamente o
desenvolvimento de competéncias, criatividade, atitudes, conhecimentos, entre outros
(Hedge et al., 2006).

Consequéncia do envelhecimento da populacdo, é a tendéncia para a
populacdo em idade ativa diminuir e envelhecer (INE, 2014b). De facto, a
percentagem de populacao em idade ativa (15-64 anos) recuou para 66% nos Censos
de 2011 (em 2001 era de 68%). Para além disso, o INE (2014b) informa que em 2001
o indice de renovacéo da populacdo em idade atival! era de 143, o que significa que

entravam mais pessoas no mercado de trabalho do que aquelas que o abandonavam.

10 Numero de obitos de criangas com menos de 1 ano de idade observado durante um determinado
periodo de tempo, normalmente um ano civil, referido ao nimero de nados-vivos do mesmo periodo
(habitualmente expressa em nimero de 6bitos de criancas com menos de 1 ano por 1000 (1013)
nados-vivos).
11 Relacdo entre a populacdo que potencialmente estd a entrar e a que estd a sair do mercado de
trabalho, definida habitualmente como o quociente entre 0 nuimero de pessoas com idades
compreendidas entre os 20 e 0s 29 anos e 0 niUmero de pessoas com idades compreendidas entre os
55 e os 64 anos (expressa habitualmente por 100 (1072) pessoas com 55-64 anos).
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Porém, em 2011 este indice era de aproximadamente 94 o que sugere que por cada
100 pessoas que deixaram o mercado de trabalho apenas entraram 94 (INE, 2014b).
Esta tendéncia de diminuicdo verifica-se ainda em todos os cenarios de projecao
2012-2060 (alto = 76, central = 72 e baixo = 60) (INE, 2014b).

Estas alteracdes demograficas geram assim um impacto no futuro, em
concreto, na composicdo da forca de trabalho portuguesa, que se tornara
maioritariamente envelhecida (Pinto et al., 2015). Embora desafiante, esta situacao
representa uma oportunidade para o uso das competéncias e capacidades dos mais
velhos (Sedlatschek, 2012).

limarinen (2001) foca que ha varias razdes para o envelhecimento da for¢a de
trabalho, sendo as duas principais o baby-boom depois da Segunda Guerra Mundial
e as baixas taxas de nascimento que se iniciaram a partir dos anos 1980. Na verdade,
com a geracédo dos baby-boomers a aproximar-se da sua idade de reforma, antevé-se
um grande nuamero de forga de trabalho ativa a reformar-se, a par com um namero
insuficiente de colaboradores para os substituir, 0 que se traduz na antecipacao de
uma escassez de mao-de-obra para trabalhar que se antevé como uma séria ameaca
ao desempenho macroeconémico e competitividade, ndo obstante os avancos
tecnologicos e de produtividade (Van Dalen, Henkens & Schippers, 2010; Villosio,
Pierro, Giordanengo, Pascoa & Richiardi, 2008; Winkelmann-Gleed, 2011). Neste
sentido, Illmarinem (2001) ressalva que devem ser pensadas solucdes e
implementadas novas praticas.

Duas grandes questdes ilustram o atual quadro demografico dramaético,
nomeadamente, as baixas pensfes!? que ndo permitem seguranca financeira
necessaria para a reforma e que levam os trabalhadores seniores a querer
permanecer no mercado de trabalho; e a elevada taxa de desemprego entre jovens
com menos de 25 anos (O’Connor, 2012). Neste ambito, importa salientar que em
Portugal, a taxa de desemprego?’® desta faixa etaria é, de facto, a mais elevada (em
2015, <25 anos = 32%, 25-54 anos = 11,2%, 55-64 anos = 12,4%), tendo vindo a

aumentar consecutivamente desde 2005, no entanto, ressalve-se, que no ano

12 Consultar anexo B.

13 A taxa de desemprego representa o nimero de desempregados por cada 100 ativos. Os ativos sao
a mao-de-obra disponivel para trabalhar, incluindo-se na populacéo ativa os trabalhadores que estao
empregados e desempregados.



transato, o desemprego diminuiu em todas as faixas etarias (<25 anos = -2,8%, 25-54
anos = -1,5%, 55-64 anos = -1,1%) (Pordata, 2016d)'4. Em contrapartida, a taxa de
emprego’® em Portugal tem aumentado sucessivamente desde 2013 em todas as
faixas etéarias (em 2015, <25 anos = 22,8%, 25-34 anos = 80,1%, 35-44 anos = 75,8%,
45-54 anos = 49,9%, 55-64 anos = 11,3%, 65+ anos = 51,2%) com excec¢édo do grupo
55-64 anos, no ano transato, que diminuiu em 0,4% (Pordata, 2016d)*6.

Embora exista legislacdo para proteger os trabalhadores mais velhos, é
frequente ocorrerem despedimentos (downsizing) focados nestes trabalhadores
(Hedge et al., 2006). Isto sucede porque geralmente estes detém salarios mais
elevados e com mais beneficios associados (Hedge et al., 2006). Numa idade mais
avancada, apos um despedimento € mais provavel que ocorra uma reforma
antecipada do que uma procura de um novo emprego (Hedge et al., 2006). Além disso,
as crengas associadas aos trabalhadores mais velhos séao fortes determinantes destes
despedimentos (Hedge et al., 2006).

De acordo com Rosa (2012, p. 39), “Portugal € um Pais com graves problemas
de produtividade.” Isto deve-se sobretudo ao facto de os jovens comecarem a
trabalhar cada vez mais tarde (principalmente devido aos niveis de escolaridade
aumentados) e, ao contrario do que seria de esperar, deixarem de trabalhar mais cedo
(Rosa, 2012). Com efeito, analisando a taxa de inatividade!” em 2015, a faixa etaria
de idade inferior a 25 anos situava-se nos 66,3% (quase o dobro do valor observado
em 1985) (INE, 2016d). Para além disso, observando a taxa de atividade*® do ano
transato, podemos verificar que é mais baixa relativamente ao grupo de idade inferior
a 25 anos (33,4%), comecando a aumentar nos grupos etarios 25-34 anos (89,1%),
35-44 anos (91,6%) e tornando a regredir nos grupos etarios 45-54 anos (84,9%),
55-64 anos (57%) e 65+ anos (11,6%) (Pordata, 2016d).

Também a crenca da inatividade ou baixo desempenho associado a
trabalhadores mais velhos tem contribuido para a exclusdo destes do mercado de

14 Populacdo desempregada — Taxa de desemprego por grupo etario.
15 A taxa de emprego representa o nimero de empregados por cada 100 pessoas com 15 e mais anos.
16 Populacdo empregada — Taxa de emprego por grupo etario (%).
17 A taxa de inatividade representa o nimero de inativos por cada 100 pessoas com 15 e mais anos. E
inativo quem ndo esta empregado nem desempregado, como é o caso da populacdo estudantil,
doméstica e reformada.
18 A taxa de atividade representa o niUmero de ativos por cada 100 pessoas com 15 e mais anos. Os
ativos sdo a mao-de-obra disponivel para trabalhar, incluindo-se na populacdo ativa os trabalhadores
que estdo empregados e desempregados.
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trabalho, acentuando o défice na produtividade (Rosa, 2012). Ainda, a par com esta
crenga, verifica-se a ideia de que, ao atingir a idade da reforma, a pessoa nao deve
mais trabalhar, mesmo que nao seja essa a sua intencao (Rosa, 2012).

Tendo tudo isto em consideracdo, Rosa (2012, p. 41 e 42) salienta que se
verifica um “modelo do ciclo de vida que, de certo modo, exclui as idades mais jovens
e as mais idosas das funcgdes produtivas.” As primeiras por estarem em processo de
formacdo e as segundas por terem direito, pelos anos de servico, a nao trabalhar
(Rosa, 2012).

1.3. Consequéncias do envelhecimento

A CE prevé uma escassez de 20.8 milhdes de pessoas em idade ativa na
Europa em 2030 (Winkelmann-Gleed, 2011). Esta situagdo acarreta desafios
econdémicos, no que concerne ao financiamento de sistemas de saude e pensdes
assim como dilemas individuais do trabalhador mais velho (Shea & Haasen, 2006;
Walker, 2007; Winkelmann-Gleed, 2011). De facto, para Barroca et al. (2014) esta
evolugdo demografica conduz a consequéncias ao nivel da disponibilidade de
mao-de-obra e de competéncias que traduzem potenciais custos para a
competitividade das empresas, sistemas de seguranca social e coeséo social.

Consequentemente, a situacdo demografica, o envelhecimento da forca de
trabalho e a gestdo de trabalhadores seniores tém-se tornado uma preocupacéo
politica, tanto para governos como para empregadores (DeLong, 2004; Eurostat,
2015b; Walker, 2007; Winkelmann-gleed, 2011).

Rosa (2012, p. 35) sintetiza as consequéncias mais marcantes do
envelhecimento da seguinte forma: “o envelhecimento demografico € mau porque a
populacao estagna e ndo ha renovacao de geracoes; a produtividade diminui; pde em
risco a sustentabilidade financeira da Seguranga Social.”

As alteragcbes socio laborais advindas da situacdo demogréfica, evolugéao
social e progressos técnico-cientificos tém denotado sérias implicacdes na formacéo
e emprego. Com efeito, os mais jovens, potenciais trabalhadores, terminam a sua
educagcdo mais qualificados do que alguma vez na Histoéria, contudo, as taxas de
desemprego permanecem elevadas (O’Connor, 2012, Pordata, 2016d). Interligada a

esta consequéncia, verifica-se a emigracdo de jovens trabalhadores detentores de
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competéncias, o que afeta o fornecimento de mao-de-obra e proporcao de
trabalhadores seniores (Pordata, 2016a; Pordata, 2016f; Winkelmann-Gleed, 2011).
Por sua vez, os trabalhadores mais velhos permanecem no ativo por motivos
sobretudo de natureza financeira (Flynn, 2010; O’Connor, 2012). Nesse sentido, para
tentar responder aos desafios gerados pelo envelhecimento, varios governos tém
alongado a idade de reforma (Eurostat, 2015b; O’Connor, 2012).

Se nada for feito, estas questdes levardo a um aumento da despesa de saude
publica associada com a idade, que por sua vez levard a um aumento de despesa
publica e encargos fiscais (Walker, 2007). O envelhecimento da populagédo leva ainda
ao agravamento das despesas sociais, em concreto, relacionadas com a protecao
social, nomeadamente, com as pensées de velhice ou reforma (Eurostat 2015b; Shea
& Haasen, 2006). Sublinhe-se que em 1975 as pensdes de velhice resultavam num
gasto de 31.105,0 milhares de euros, sendo que em 2014 esse valor atingiu 0s
10.293.004,1 milhGes de euros (Pordata, 2016¢)*°. J4 as despesas da Caixa Geral de
Aposentacoes, em 1960, reportavam aos 2.913,3 milhares de euros, tendo alcancado
0s 8.791.705,7 milhdes de euros em 2015 (Pordata, 2016¢)%°.

Com efeito, este agravamento das despesas, em geral, sugere uma incerteza
quanto a sustentabilidade do sistema da seguranca social e a um aumento
progressivo das contribuicdes (Rosa, 2012; Walker, 2007). Isto porque, o atual
sistema baseia-se numa férmula que estabelece que as geracfes ativas descontem
parte dos seus rendimentos, financiando assim as reformas dos atuais reformados,
num ciclo continuo (Rosa, 2012). Ora, esta aplicacéo pratica pressupde um equilibrio,
pelo que o aumento do nimero de pensionistas a par da estagnacédo do numero de
trabalhadores no ativo, se torna um risco para a sua sobrevivéncia (Rosa, 2012). A
funcionar como agravante desta situacao, verifica-se o facto de que as pessoas se
reformam mais cedo e vivem mais tempo, pelo que é exigida uma maior contribui¢cao/
reforma (O’Connor, 2012; Rosa, 2012; Taylor & Walker, 1994).

Porém, de acordo com a CE (2012a), as pessoas mais velhas podem
potencialmente contribuir para a sociedade ao permanecerem ativas nos seus locais
de trabalho. Nesse sentido, devem ser desenvolvidas politicas que contribuam para a

promocao dessa continuidade e da autonomia destas pessoas (CE, 2012a).

19 Seguranca social — despesas; pensdes por tipo.
20 Caixa Geral de Aposentacdes (CGA) — receitas e despesas.
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Num prisma diferente de valorizacdo das pessoas mais velhas no mercado de
trabalho, os problemas atualmente associados ao envelhecimento néo teriam esta
dimensédo (Rosa, 2012). Isto porque, de acordo com a autora, o problema néo esta
nos numeros do envelhecimento, mas sim na inadequacao da sociedade ao curso dos
factos, sendo que a solucéo passa por nos desprendermos dos modelos disfuncionais
do passado e promover a mudanca repensando o envelhecimento. E, portanto, mais
importante procurar formas que permitam potenciar os beneficios do envelhecimento
demografico do que mobilizar esfor¢cos para o anular ou atenuar momentaneamente.
Para alcancar esse objetivo, é necessario ndo s6 adequar a legislacdo e criar
intervencdes, mas também reorientar as formas de pensar individuais (Rosa, 2012).

Um caminho a seguir podera ser através do foco no conhecimento, visto como
a chave do sucesso nas sociedades contemporaneas (DelLong, 2004; Rosa, 2012).
Ora, o conhecimento nédo é confindvel a idades ou nacionalidades especificas, ndo é
concorrencial nem esgotavel, podendo ser continuamente recriado e aumentado
(Rosa, 2012).

Neste ambito, importa rever a ideia que os baby-boomers estdo a chegar a
idade da reforma. Isto porque, para além das consequéncias de escassez de
mao-de-obra que o envelhecimento da forga de trabalho acarreta, acresce o facto de
gue os individuos desta geracao passaram quase a sua vida inteira a trabalhar numa
dada funcdo e empresa onde construiram uma enorme quantidade de conhecimento
acerca de como as coisas funcionam, de como se fazem, a quem recorrer para
resolver certos problemas, entre outros (DeLong, 2004). Em certos casos, este
conhecimento pratico sera extremamente dificil de substituir e/ ou reter, uma vez que
foi adquirido no decorrer de uma era de avancos tecnoldgicos e cientificos sem
precedentes (DelLong, 2004). Na verdade, DeLong (2004) esclarece que muitos
destes profissionais trabalham em ambientes dindmicos de mudancga constante, nos
quais adquirem conhecimento experiencial valioso, do qual apenas uma pequena
parte é formalmente documentada e partilhada.

O dinamismo e velocidade atuais tém promovido uma rotatividade de
profissionais que nao permite transmitir em larga escala este conhecimento valioso
(DelLong, 2004). Sucede entdo que os profissionais que procedem os anteriores so se
apercebem da falta de conhecimento através de erros, problemas de qualidade, entre
outros (DeLong, 2004). Importa salientar que estes gaps de conhecimento sdo

dificilmente diagnosticaveis e identificaveis, principalmente devido aos processos de
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trabalho atuais serem sobretudo intangiveis e complexos (DeLong, 2004). Assim, no
futuro, as organizacdes tém de lidar com as questdes de retencdo do conhecimento
(DeLong, 2004). Tanto por questdes estratégicas e de vantagem competitiva como
por questdes de desempenho e de gastos desnecessarios (DelLong, 2004).

Por todos estes motivos, existe um consenso na literatura no que concerne a
importancia ndo s6 de manter os trabalhadores seniores ativos, como de tornar mais
proeminente o seu papel na organizacéo (Barroca et al., 2014; Beatty & Visser, 2005;
Hedge et al., 2006; O’Connor, 2012; Pinto et al., 2015; Shea & Haasen, 2006; Walker,
2007).
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CAPITULO 2 - TRABALHADORES SENIORES

2.1. Quem é um trabalhador sénior?

Na andlise de literatura efetuada verificou-se uma multiplicidade de definicbes
de “trabalhador sénior” evidenciando uma falta de consenso relativamente a
conceptualizacdo desta faixa da forca de trabalho.

Shea e Haasen (2006) elucidam que, até ao final do século XIX, as pessoas
ndo eram vistas como velhas até se tornarem incapazes de cuidar de si proprias.
Porém, por inUmeras razdes, tem-se fixado de modo rigido o ponto no qual o individuo
presumivelmente se torna menos capaz e, por isso, se deve reformar (Shea & Haasen,
2006).

Neste sentido, Hedge et al. (2006) esclarecem que alguns investigadores
(Sterns & Doverspike, 1989 citados em Lange et al., 2006) ofereceram cinco
abordagens para definir o trabalhador mais velho, que fornecem formas de
conceptualizar varios aspetos do envelhecimento, nomeadamente: (I) cronolégica, ou
seja baseada na idade; (II) com base no desempenho ou funcional, isto €, relacionada
com o desempenho e habilidade; (Ill) psicossocial, ou seja, a idade percecionada por
si e pela sociedade; (IV) organizacional, isto €, a que concerne ao envelhecimento de
um trabalhador no seu emprego/ organizacéo e; (V) curso de vida, ou seja, relacionada
com a alteracdo de comportamentos advinda da idade a par com fatores ambientais,
bioldgicos, etc. Esta ultima absorve de uma série das anteriores e considera que
diferencas individuais no envelhecimento sao criticas para a definicdo de padrdes de
carreira adultos (Hedge et al., 2006).

A maioria dos autores recorre a idade cronolégica como principal critério para
definir o trabalhador mais velho (Lange et al., 2006). Nesse sentido, entre setembro e
outubro de 2011 a CE (2012b) conduziu um estudo com sujeitos com idade superior
a 15 anos, pertencentes aos 27 estados da UE, com o intuito de compreender qual a
idade com a qual as pessoas se consideravam velhas, tendo obtido uma média de
63,9 anos.

Por sua vez, Ashbaugh e Fay (1987, citados em Hedge et al., 2006) numa
revisao de 105 estudos que definem o termo trabalhador mais velho, descobriram que
a media de idade cronoldgica associada ao trabalhador sénior era de 53,4 anos.
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No Brasil, por exemplo, foi realizado um estudo sobre o envelhecimento da
forca de trabalho que tentou compreender qual a idade em que os profissionais de RH
consideram um trabalhador como mais velho. Nesse estudo, 11% dos profissionais
de RH delimitaram o trabalhador sénior com uma idade acima dos 45 anos, ja 20%
situaram-no numa idade superior a 50 anos, 20% com idade acima dos 55 anos, 31%
com uma idade superior a 60 anos e 18% como trabalhadores com mais de 65 anos
(PricewaterhouseCoopers, 2013). Ainda considerando este estudo, € interessante
verificar que a delimitacédo da idade do profissional mais velho varia consoante a idade
do inquirido, em concreto, quanto mais velho é o inquirido, mais elevada é a idade em
que sinaliza os trabalhadores como “mais velhos”.

Alguns autores recorrem as leis pré-estabelecidas como mecanismo de
delimitacdo para considerar um trabalhador como sénior. Em linha com o Age
Discrimination in Employment Act (1967), alguns autores definem o trabalhador sénior
como aquele com mais de 40 anos (Beatty & Visser, 2005; Robson, Hansson, Abalos
& Both, 2006).

Porém, as legislacbes podem ser também elas incongruentes. De facto,
também na realidade americana, o Older Americans Act (1965, 2007), o Job Training
Partnership Act (1982) e o Workforce Investment Act (1998)?! consideram mais velhos
os trabalhadores com idade superior a 55 anos. Estes Atos estdo em linha com as
orientacdes do Departamento do Trabalho?? dos Estados Unidos da América (2016),
gque definem estes trabalhadores por uma idade superior a 55 anos. Neste sentido,
alguns investigadores (limarinen, 2001; Koc-Menard, 2009; Taylor & Walker, 1998;
Templer, Armstrong-Stassen & Caetano, 2010) adotam esta delimitacdo. Outros
investigadores, delimitam n&o s6 a idade a partir da qual um trabalhador pode ser
considerado sénior, mas também a idade até a qual ele assume essa definicédo, por
exemplo, dos 50 aos 65 anos (Armstrong-Stassen & Lee, 2009) ou dos 55 até aos 65
anos (Barroca et al., 2014).

Por outro lado, pode ser adotada uma perspetiva funcional para delimitar um
trabalhador como sénior, por exemplo, considerando-o0 com mais de 45 anos (Cheng
& Wu, 2013) fundamentando-se no declinio da capacidade funcional associado a esta
idade (llmarinen, 2001). Ora, em consonancia com as Nac¢des Unidas e com a

21 Este Ato veio substituir o Job Training Partnership Act de 1982.
22 Department of the Labour of the U.S.
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Organizagdo Internacional de Trabalho, a Organizacdo Mundial de Saude (1993)
adotou o0s 45 anos como ponto de corte para considerar um trabalhador sénior.

Ja a Organizacéo para a Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico [OCDE]
(2006), aponta os 50 anos como idade a partir da qual um trabalhador € sénior, tendo
sido varios os investigadores que seguiram esta diretriz (Armstrong-Stassen, 2008;
Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Jenkins & Poulston, 2014; Lange et al., 2006;
Loretto & White, 2006; Shacklock & Brunetto, 2011). Shea e Haasen (2006) justificam
este corte no facto de que muitos peritos veem os 50 anos como a idade na qual
sucede um turning point na carreira de um trabalhador. Isto porque, tradicionalmente,
€ suposto que um trabalhador va ascendendo gradualmente de experiéncia, salario,
posicdo, desde os seus 20 aos seus 40 anos (Shea & Haasen, 2006). Nesta altura,
atinge um plateau e, muito devido as politicas de gestdo, a pessoa ou estagna ou
comeca a inverter a tendéncia, ou seja, menos promog¢des, menos oportunidades de
formacdao, etc. (Shea & Haasen, 2006). Isto, a par com a aproximacgao da idade da
reforma e aliado a perda de algumas competéncias levam o trabalhador a pensar a
reforma antecipada aos 55 anos (Shea & Haasen, 2006).

Fraser et al. (2009) consideram uma idade superior para delimitar um
trabalhador mais velho, recorrendo aos 60 anos como ponto de corte.

Na opinido de llmarinen (2001) qualquer pessoa no mercado de trabalho
(15-64 anos) pode ser considerada um trabalhador que esta a envelhecer, no entanto,
sao as idades de 45 ou 50 anos aquelas que tém sido frequentemente utilizadas como
critério para definir um trabalhador como mais velho. E em linha com estes autores
gue vamos considerar, neste estudo, como trabalhadores seniores todos agueles com
idade igual ou superior a 50 anos, por ser o ponto de corte mais comum e aceite. Com
efeito, a principal razdo para esta definigdo “precoce” de trabalhador mais velho é ser
o corte que oferece melhores possibilidades para acdes preventivas. Na verdade, a
necessidade destas acbes preventivas precoces tem sido enfatizada pelas baixas
taxas de participacdo dos trabalhadores cuja idade é de 55 anos ou mais, na vida
profissional, e pela idade de reforma antecipada.

Ressalve-se, que na perspetiva de Shea e Haasen (2006) cada vez mais €
guestionavel se a sociedade podera continuar a permitir-se manter tais posicoes

rigidas na delimitacdo de trabalhadores, no que concerne a idade de trabalho.
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2.2. Subsistema individual: idade, atitudes, personalidade e

envelhecimento bem-sucedido

De acordo com um estudo elaborado por Taylor e Walker (1994), a idade é
um fator considerado importante no processo de recrutamento de trabalhadores. Com
efeito, nesse estudo, os autores verificaram que trés em cada cinco empregadores
questionados, consideravam um trabalhador “demasiado velho” se este tivesse uma
idade superior a 60 anos.

Considerando as relagbes atitudes-idade-trabalho, parece haver uma
pequena correlacdo positiva entre idade cronolégica e satisfacdo no trabalho, onde
individuos no inicio dos seus 30 anos sdo mais propensos a ter uma relacao mais forte
do que aqueles nos seus 20 anos (Hedge et al., 2006). Segundo Hedge et al. (2006)
isto deve-se sobretudo a estabilidade laboral, reducdo de expectativas ao longo do
tempo, aumento de autonomia e recompensas organizacionais. Na verdade, a
satisfagdo com o trabalho relaciona-se com o turnover e com o absentismo que, por
sua vez, relacionados com a idade sugerem uma correlacdo negativa entre idade e
turnover, nas idades de 20 a 25 anos, assim como uma correlacdo negativa entre
idade e absentismo (Hedge et al., 2006).

Siu, Spector, Cooper e Donald (2001) ndo encontraram correlacdes
significativas entre idade e satisfacdo no trabalho. Contudo, estes autores verificaram
uma relacdo positiva entre idade e bem-estar mental geral. Efetivamente, Baltes e
Carstensen (1996) concluiram que os trabalhadores mais velhos podem ter melhores
métodos de manter e melhorar o seu bem-estar psicolégico devido a melhores
métodos de coping e/ou melhor ajustamento laboral. Para além disso, Lange et al.
(2006) salientam que alguns estudos evidenciam uma relacédo negativa entre idade e
burnout, o que se pode dever a aquisicdo e sedimentacdo de experiéncia de trabalho
por parte destes trabalhadores.

Para Hedge et al. (2006), os trabalhadores mais velhos sdo em média mais
satisfeitos, mais envolvidos, mais comprometidos com os seus trabalhos e com a sua
organizacao, e tendem a permanecer mais tempo que os mais novos. Para além disso,
numa perspetiva de gestédo, os trabalhadores mais velhos sdo mais faceis de gerir
(Hedge et al., 2006).

Lange et al. (2006) concluiram que os trabalhadores mais velhos dédo maior

importancia ao trabalho e em manter as suas responsabilidades, relativamente aos
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mais novos, sendo que estes, por sua vez, valorizam mais a aprendizagem ou
possibilidades de crescimento, em comparacdo com os mais velhos. Além disso, 0s
mais velhos atribuem maior importancia a familia do que os mais novos (Lange et al.,
2006). No mesmo estudo, os autores verificaram ainda elevados niveis de efeitos
negativos de suporte social de colegas de trabalho e supervisores na exaustao
emocional de trabalhadores mais velhos.

Ora, no que concerne a personalidade, esta é razoavelmente consistente ao
longo da vida, especialmente na idade adulta, contudo, de acordo com Hedge, et al.
(2006) tanto em mulheres como em homens se verifica um aumento com a idade em
varias dimensd@es relacionadas com a aceitacdo de normas (p.e. autocontrolo). Por
outro lado, as dimensdes de vitalidade social decrescem com o tempo (Helson et al.,
2002, citado em Hedge et al., 2006). Segundo os autores, estes resultados sdo
similares entre culturas, cortes e géneros. Atente-se que a experiéncia e o ambiente
de trabalho influenciam as mudancas de personalidade (Hedge et al., 2006).

No que respeita ao envelhecimento bem-sucedido, embora ndo exista ainda
um consenso sobre como definir este conceito no local de trabalho, este é geralmente
aceite como um constructo multidimensional que envolve fatores sociais, psicoldgicos
e fisicos (Cheng & Wu, 2013). Neste sentido, € importante apresentar o modelo
multidimensional de envelhecimento bem-sucedido no local de trabalho proposto por
Robson et al. (2006). Na otica destes autores, o envelhecimento bem-sucedido no
local de trabalho é composto por cinco dimensdes: a) capacidade de adaptacéo e de
saude (refere-se a saude dos trabalhadores e a sua capacidade de se adaptar as
mudancas no emprego); b) relacionamentos positivos (diz respeito as relacées sociais
ou interpessoais com o0s colegas de trabalho); c) crescimento ocupacional (concerne
a percecdo de que ainda ha espaco para crescer na carreira); d) seguranca pessoal
(refere-se a possibilidade do ambiente de trabalho e da natureza do trabalho
colocarem em risco a saude dos trabalhadores e seu bem-estar) e; e) foco continuo e
realizacdo de metas pessoais (concerne o estabelecimento de metas para a sua
carreira). O envelhecimento bem-sucedido no trabalho foi correlacionado com niveis
positivos de suporte organizacional percebido [POS] e com a intencéo de permanecer
ativo (Cheng & Wu, 2013).
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2.3. Subsistema laboral: trabalhadores seniores, padroes de emprego e

natureza do emprego

Atualmente, em Portugal, a grande maioria dos trabalhadores seniores séo
trabalhadores dos servigos pessoais, de protecao e seguranca e vendedores, como
se pode consultar no Anexo C. Analisando esse anexo, verifica-se ainda que a moda
de idades € bastante variavel consoante a profissdo exercida, sendo que a moda mais
baixa se verifica nos especialistas das atividades intelectuais e cientificas (33 anos) e
a mais elevada nos agricultores e trabalhadores qualificados da agricultura, da pesca
e da floresta (49 anos).

Na sua generalidade, os trabalhadores mais velhos ndo sdo entusiastas da
reforma e gostariam de manter um papel no mercado de trabalho ou, pelo menos,
decidir a idade em que se reformam (O’Connor, 2012). Estes trabalhadores referiram
ndo gostar da ideia de manter um trabalho a tempo inteiro pés-reforma, antes um a
tempo parcial que lhes permitisse estarem ocupados e manter uma fonte de
rendimento fixa (O’Connor, 2012).

De acordo com Hedge et al. (2006) trabalhadores com empregos mais
exigentes fisicamente reformam-se mais cedo do que aqueles com empregos menos
fisicamente exigentes. Por sua vez, trabalhadores com empregos cognitivamente mais
exigentes e fisicamente menos exigentes sdo mais propensos a manterem-se ativos
(Hedge et al., 2006). Neste sentido, é importante salientar que as limitagdes de saude
tém um forte impacto na decisédo de reforma (Hedge et al., 2006).

Para além disso, a UE tem vindo a apresentar um padrdo de respostas
passivas, unidimensionais, de curto prazo, ao envelhecimento da forca de trabalho
(Walker, 2005). Estas politicas levaram a uma série de consequéncias negativas, tais
como, aumento e incentivo da discriminacao de idade; aumento da exclusdo social e
econOmica dos trabalhadores mais velhos (ao travar a reforma antecipada e a
aumentar a idade de reforma); e, finalmente, o facto de estas politicas serem
sobretudo corretivas ao invés de preventivas dos problemas (Walker, 2005).

A nocao de escolaridade obrigatoria tem vindo a ser substituida pela de
aprendizagem ao longo da vida (Shea & Haasen, 2006). Nao s6 sao os trabalhadores
de hoje mais educados do que nunca, mais competentes, e mais versateis do que
alguma vez na Histéria, como se prevé que esta tendéncia se continuara a

desenvolver no futuro (Shea & Haasen, 2006). A par da tendéncia de envolvimento
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intelectual esta a suceder-se a de poder fisico e atividade até mais tarde na vida (Shea
& Haasen, 2006).

Com base nestes padrdes, Walker (2005) salienta que a solucéo para manter
os trabalhadores seniores no ativo, existe na manutencao da capacidade de trabalho
individual. Nesse sentido, o envelhecimento cronoldgico ndo deve ser acompanhado
de envelhecimento fisico e mental, visto que varios fatores que os limitam podem ser
mitigados através da promocdo de um envelhecimento ativo e da luta contra as
barreiras de acesso ao emprego (Walker, 2005). Ou seja, se a capacidade de trabalho
e saude dos trabalhadores mais velhos for mantida, entéo, estes serdo mais capazes
e mais propensos a alargar a sua vida laboral (Walker, 2005).

Em sintese, as varias mudancas a ocorrer na forca de trabalho — padrées de
reforma, inovacdes tecnoldgicas, motivacdes, modas ocupacionais, entre outros,
significam que os RH no futuro serdo mais desafiantes do que alguma vez na Historia
(Hedge et al., 2006). Todas estas mudancas evidenciam a necessidade de
desenvolver estratégias que permitam uma integracdo bem-sucedida dos

trabalhadores seniores na forca de trabalho (Hedge et al., 2006).

2.4. Importancia dos trabalhadores seniores

Temos procurado expor a importancia dos trabalhadores seniores, ndo s6
para a manutencéo da economia, promoc¢ao da qualidade de vida e de uma sociedade
equilibrada e capaz, como por uma série de implicacbes que estes trabalhadores
trazem as organizacoes.

Temos vindo a perceber que vai suceder uma escassez de trabalho que levara
a impossibilidade de preenchimento de todas as funcbes que ficardo vagas com a
reforma dos baby-boomers (DelLong, 2004). Contudo, pior que a escassez de
trabalho, avizinha-se uma séria perda de conhecimento organizacional, que
abandonara as empresas com esses trabalhadores (DeLong, 2004). Ao perder estes
colaboradores mais velhos a organizacdo incorre no risco de perda desses
conhecimentos e competéncias (Kroll, 2003), afetando a capacidade de as
organizacdes serem fonte de producéo de conhecimento (Stam, 2009, citado em
Ciutiene & Railaite, 2015).
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Claro que estas perdas advindas do envelhecimento da forca de trabalho
afetam os varios setores e as mais variadas funcdes de formas diferentes, sendo que
certas industrias e profissées sentirdo mais esta mudanca que outras (DelLong, 2004).
De facto, em industrias que dependem de trabalho fisico arduo, existem preocupacodes
justificadas em relagdo ao desempenho fisico dos trabalhadores mais velhos (Kroll,
2003). Apesar destes trabalhadores serem alvo de inimeros estere6tipos associados
a idade, a investigacdo tem vindo a desmistifica-los e a provar a importancia destes
funcionarios (Posthuma & Campion, 2009), por exemplo, através de evidéncias de que
os trabalhadores mais velhos ficam doentes com menos frequéncia que os mais
novos, nao obstante, necessitam de mais tempo para se recuperarem (Kroll, 2003).
Com o envelhecimento ocorre o relaxamento do ténus muscular e perda de forca
fisica, no entanto, existem habilidades que melhoram com a idade (llmarinen, 2001),
havendo estudos que concluem que as questbes de salude ndo detém especial
significancia na integracéo dos trabalhadores seniores no mercado de trabalho (Kroll,
2003).

Em jeito de sintese, a possibilidade de perda de conhecimento e memoria
corporativa, aliada ao aumento do numero de trabalhadores mais velhos dentro da
organizagéo, levam a gastos financeiros e organizacionais que as empresas terao de
estar preparadas para enfrentar (Kroll, 2003). Nesse sentido, ndo sé para reter esses
trabalhadores, como para gerir a diversidade de idades, as organizacdes deverdo
implementar medidas de RH adequadas para manter a competitividade.

Estes desafios, a um nivel macro, exigem respostas organizacionais
adequadas aos novos padrées da forca de trabalho e que abarquem a adocéo de
praticas de retencdo do conhecimento (DeLong, 2004). De acordo com Fabisiak e
Prokurat (2012), a competitividade futura das organizacdes, em particular, e toda a
economia, em geral, vai depender da utilizacdo das competéncias das pessoas mais
velhas, assim como da sua produtividade e desempenho. Assim, as organizacdes
deverdo focar-se mais nas competéncias dos seus colaboradores do que que na sua
idade, visto que algumas carateristicas relacionadas com o trabalho ndo dependem
desta (Ciutiene & Railaite, 2014). Por tudo isto, o envelhecimento da populacao exige
mudancas na politica de estratégias de RH e mercado de trabalho (Ciutiene & Railaite,
2015).
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CAPITULO 3 — GESTAO DE TRABALHADORES SENIORES

3.1. Trabalhadores seniores e politicas e préaticas de recursos humanos

De acordo com Pinto et al. (2015) as organizacdes devem investir tempo e
dinheiro no desenvolvimento de praticas de GRH, uma vez que estas possibilitam o
aumento da competitividade da organizac&o, assim como promovem o crescimento e
o comprometimento dos seus funcionarios. Com efeito, no futuro, a competitividade
da economia, em geral, e das empresas, em particular, vai depender em larga escala
do desempenho e produtividade dos trabalhadores mais velhos, assim como da
capacidade destes em usarem as suas competéncias (Fabisiak & Prokurat, 2012). Na
verdade, as empresas terdo de lidar ndo s6 com uma forga de trabalho envelhecida,
mas também com uma série de mudancas na sua composi¢ao (Pinto et al., 2015).

Ora, para se adaptarem com sucesso as mudancas dinamicas da forca de
trabalho as organizacdes tém de assegurar que as suas politicas e acdes
organizacionais sao desenhadas de uma forma que encoraje e promova um
investimento continuado em trabalhadores seniores (Hedge et al., 2006).

Porém, segundo Hedge et al. (2006) até ha pouco tempo, poucas eram as
organizacdes que se concentraram em desenvolver e em implementar politicas e
praticas abrangentes aos trabalhadores mais velhos. Com efeito, numa pesquisa
recente com mais de 28 mil empregadores em 25 paises, apenas 21% dos
empregadores relataram ter estratégias em vigor para manter os trabalhadores mais
velhos (Manpower, 2007, citado em Armstrong-Stassen & Ursel, 2009). A concluséo
tecida nesta pesquisa € que uma das principais razdes, pelas quais os empregadores
nao estao a realizar mais esfor¢cos no sentido de reter os trabalhadores mais velhos,
€ porque simplesmente ndo sabem como fazé-lo.

Pinto (2015) constatou que todas as empresas que faziam parte do seu estudo
adotavam praticas de GRH similares (avaliacgdo de desempenho, formacao,
remuneracao, etc.), ndo obstante a sua dimensédo ou setor de atividade. Porém,
quando questionados acerca da intencdo de adequacgéao das suas praticas a idade dos
trabalhadores (em concreto, 0s seniores), 0S gestores, mesmo conscientes das
guestbes associadas com o envelhecimento e suas consequéncias, afirmaram nao

existir uma Gl na sua organizagdo, nem se visar essa implementacdo num futuro
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proximo (Pinto, 2015). Neste sentido, os gestores de RH apresentaram uma série de
motivos pelos quais n&o estdo comprometidos com essa implementacgéo,
nomeadamente, “a percecao de existéncia de uma média de idades relativamente
baixa na sua organizacao, percecao essa que nem sempre € real porque se baseia
em valores médios abstratos; a recessdo econdémica e uma situacao de mercado de
emprego em que a oferta de mao-de-obra excede a procura, 0 que resulta numa
percecao de facilidade em substituir os mais velhos por trabalhadores mais jovens e,
por fim; as competéncias dos trabalhadores, autonomamente da idade destes, uma
vez que os gestores consideram que as competéncias sao independentes da idade”
(Pinto, 2015, p. 216). Tendo isto em consideracgédo, Pinto (2015) afirma que a atitude
destes gestores para com a idade é variavel, uma vez que, na Gtica destes, algumas
funcbes da sua organizacdo devem ser ocupadas por trabalhadores com uma
determinada idade, quer por essas serem consideradas (in)apropriadas para
determinada faixa etaria, quer por se considerarem certas tarefas como habitualmente
praticadas por um grupo etario especifico. A autora explicita ainda que esta sele¢éo
de um grupo etario em detrimento de outro se prende sobretudo com as competéncias
e habilidades necessarias ao desempenho da fungéo.

Neste sentido, Flynn (2010) concluiu que quatro fatores influenciam
predominantemente a decisdo dos trabalhadores em trabalhar ou reformarem-se,
nomeadamente, financas (capacidade monetaria e posses), responsabilidades de
prestacao de cuidados (em particular as mulheres que tomam conta de familiares mais
velhos), redes sociais (entre colegas de trabalho e entre chefia e colaborador) e
flexibilidade de carreira (op¢des que facilitem a reforma e/ou extenséo do trabalho).

Armstrong-Stassen e Ursel (2009) sugerem que o desafio para os
empregadores € o de tornar o local de trabalho atraente e apelativo para os
trabalhadores mais velhos de modo a incentiva-los a permanecer na organizacao,
sendo que o desafio para os investigadores € o de determinar quais as praticas
orientadas para os trabalhadores mais velhos que sdo mais eficazes para produzir

esta retencao.
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3.2. Gestao da idade nas organizagfes

Gl significa que “os fatores relacionados com a idade devem ser tidos em
consideracao na gestao quotidiana, nomeadamente na organizacao do trabalho e nas
tarefas individuais, de modo a que todas as pessoas, independentemente da sua
idade, se sintam capacitadas para alcancar os seus objetivos préprios e os da
empresa” (limarinen, 2012, p. 2). Neste sentido, para limarinen (2012), a Gl tem oito
objetivos concretos, nomeadamente, “(1) melhor consciencializagdo sobre o
envelhecimento; (2) atitudes justas em relacao ao envelhecimento; (3) Gl como fungao
e dever fundamentais dos gestores e supervisores; (4) integracdo da Gl na politica de
RH; (5) promocao da capacidade de trabalho e da produtividade; (6) aprendizagem
ao longo da vida; (7) formas de trabalho compativeis com a idade; e (8) transicao
segura e digna para a reforma” (llmarinen, 2012, p. 2-3).

Ja segundo Walker (1997, citado em Walker, 2005) o termo Gl pode referir-se
tanto as varias dimensées de GRH focadas no envelhecimento, internas a
organizacdo, como de um modo mais geral se pode referir a uma gestdo global do
envelhecimento da for¢a de trabalho através da ordem publica ou negociacao coletiva.

Por sua vez, para Fabisiak e Prokurat (2012, p. 85) a Gl € “um conceito
relativamente obscuro nas teorias de gestdo. Relaciona-se diretamente com o
envelhecimento da populacéo, envelhecimento ativo, gestdo de equipas diversificadas
e prevencado da discriminagcdo.” Para os autores, a Gl pode ser investigada e
apresentada em trés diferentes perspetivas — individual, organizacional ou politica de
mercado de trabalho macroecondmica.

Na perspetiva individual, a Gl esta intrinsecamente relacionada com as
competéncias e capacidades (p.e., fisica) de uma pessoa (trabalhador ou possivel
trabalhador); numa perspetiva organizacional, isto €, de GRH, a Gl prende-se com as
situacdes de reestruturacdo, mudanca organizacional, progresso tecnolédgico ou perda
de trabalhadores altamente competentes e experientes; e, finalmente, muito devido
as questdes de mudanca demogréafica e envelhecimento da populacéo, a Gl tornou-se
um assunto macroeconomico de politicas de mercado de trabalho (Fabisiak &
Prokurat, 2012). A implementacao destas politicas relacionadas com a idade a nivel
governamental ou corporativo é bastante variavel entre paises, em grande parte
devido as percecdes (rigidez) relacionadas com a idade em que um trabalhador é

considerado velho (quer para emprego, quer reforma) (Fabisiak & Prokurat, 2012).
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A Gl é, assim, uma oportunidade para permanecer o maior tempo possivel na
organizagdo e adaptar-se constantemente a mudanca através da formacéo e da
pratica na velhice (Fabisiak & Prokurat, 2012). Deste modo, para Ciutiene e Railaite
(2015) a Gl pode ser entendida como um conjunto de medidas de atenuacédo das
consequéncias do envelhecimento que permitem a pessoa manter-se produtiva,
apesar da sua idade. Tendo isso em consideracao, a fim de garantir a produtividade
de vérias faixas etéarias, é essencial proporcionar condi¢coes adequadas de trabalho e
ter mais atencdo as praticas de Gl dos membros das organizacfes (Ciutiene &
Railaite, 2014).

Ora, de acordo com Barnett et al. (2008, citado em Ciutiene & Railaite, 2015)
existem duas categorias de beneficios de Gl, em concreto, assegurar a manutencao
da forca de trabalho, reduzindo custos laborais e aumentando a produtividade, e
maximizar a utilidade da forga de trabalho promovendo o aumento da produtividade
do trabalho, a competitividade da empresa e o valor para os acionistas. Segundo o
autor, as estratégias de Gl devem ser abrangentes e incluir os seguintes elementos:
(1) énfase na prevencéo; (2) foco em todo o curso da vida; (3) enfoque holistico; e (4)
compensacao para os trabalhadores mais velhos. Esta perspetiva vai de encontro a
de Walker (2005) que afirma que para enfrentar os desafios do envelhecimento da
forca de trabalho é necessario adotar uma estratégia abrangente de GI, que abarque
medidas preventivas (p.e., formacdo ao longo da vida e redesenho do trabalho) e
remediativas (p.e., formacdo adequada aos trabalhadores mais velhos), focadas em
toda a vida de trabalho e que neutralizem as atuais formas negativas que o

envelhecimento detém sobre as perspetivas de emprego.

3.2.1. Praticas de Gestao da Idade

Antes de mais, importa salientar que, de acordo com Walker (2005), uma boa
pratica em Gl é aquela que combate barreiras etarias, promove a diversidade de
idades e proporciona um ambiente onde cada individuo é capaz de atingir o seu
potencial sem prejuizo advindo da sua idade.

Na verdade, a diversidade de idades cada vez mais se afirma como imperativa
no ambiente de negocios atual (Beatty & Visser, 2005; Shea & Haasen; 2006; Walker,
2005). Isto deve-se aos beneficios que acarreta, tais como, melhorias no desempenho
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organizacional, motivacdo do pessoal, estimulagdo do pensamento criativo, atragao
de talento, refor¢o da reputacdo corporativa, menor absentismo e reducao dos riscos
de litigios (Gardiner, 2004, citado em Walker, 2005). Para além disso, promove a
criacdo de condi¢cdes equitativas no mercado de trabalho, a criacdo de equipas
heterogéneas (diferentes experiéncias e perspetivas), transmissdo de competéncias
e know-how entre geracfes, motivacdo dos trabalhadores seniores e evitamento de
ondas de recrutamento/ aposentadoria (Walker, 2005).

Importa ainda sublinhar que para Walker (2005), em GI, as politicas nao tém
necessariamente de se cingir a trabalhadores seniores, mas sim serem benéficas para
eles.

Recentemente, tém-se elaborado varias classificacfes de areas-chave de Gl.
Com efeito, Walker (2005) assume as cinco principais dimensfes de Gl nas
organizacdes identificadas por Casey, Metcalf e Lakey (1993), em concreto:
recrutamento de trabalho (e saida); formacédo, desenvolvimento e promocao; praticas
de trabalho flexiveis; ergonomia e concecao do trabalho; e mudanca de atitudes em
relacdo ao envelhecimento dos trabalhadores.

Ja4 Naegele e Walker (2006) propdem o recrutamento; aprendizagem,
formacdo e desenvolvimento; desenvolvimento de carreira; praticas de trabalho
flexiveis; protecdo e promocdo da saude e concec¢do do trabalho; reafectacao;
transicdo para a reforma; e abordagens compreensivas.

Por sua vez, Streb, Voelpel e Leibold (2008) sugerem gestédo do conhecimento
e aprendizagem; gestdo de salude; ambiente de trabalho e ergonomia; mentalidade
administrativa/ da gestdo; e GRH.

Em linha com estes autores, Ciutiene e Railaite (2015) identificaram o
recrutamento, aprendizagem e gestdo do conhecimento, a mudanca de atitudes,
praticas de trabalho flexiveis, gestdo da salde, ambiente de trabalho e ergonomia.

Numa abordagem diferente, Armstrong-Stassen (2008) identifica sete
estratégias de RH, nomeadamente, opcdes de trabalho flexiveis; conceg¢do de
trabalho; formacgédo de trabalhadores seniores, formacdo de gestores; avaliagao de
desempenho; compensacao; e reconhecimento e respeito.

Ora, embora diferentes, existe uma certa congruéncia nas areas-chave de Gl
apontadas pelos autores, pelo que, de seguida, procuramos apresentar uma
abordagem unificada da GI, interligando a cada area-chave as suas (boas) praticas

correspondentes.
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3.2.1.1. Aprendizagem e gestéo do conhecimento

Como vimos anteriormente, um dos principais desafios do envelhecimento da
populacao, em geral, e da forca de trabalho, em particular, prende-se com a perda de
conhecimento organizacional Unico (Ciutiene & Railaite, 2015; DelLong, 2004). Com
efeito, a questao fundamental em matéria de gestdo do conhecimento e aprendizagem
é a retencdo e a transferéncia intergeracional de know-how e competéncias (Streb, et
al., 2008).

Nesse sentido, Boyles (2005) apresenta trés subprocessos de retencdo do
conhecimento critico da organizagdo, nomeadamente, (1) avaliagdo do risco de perda,
ou seja, as instituicbes devem antecipar e situar (grau e local) a possibilidade de perda
de conhecimento (incluindo funcdes e reformas) e elaborar planos de acdo para essa
previsao; (2) captura e transferéncia de conhecimento (p.e., perante uma reforma
futura de um membro, iniciar um processo de mentoring para assegurar que 0
substituto da funcdo retém o conhecimento na organizacao); e (3) monitorizacéo e
avaliacdo, ou seja, 0 processo € ciclico.

Em concreto, para salvar o conhecimento pode recorrer-se a equipas de
trabalho com diferentes idades. Neste ambito, Streb et al. (2008) apresentam o caso
da General Electrics onde os gerentes juniores e 0s gerentes seniores se encontram
duas a quatro horas por semana, com o0 objetivo de trocar conhecimentos e
experiéncias, fornecendo aos mais velhos uma atualizagcdo de informacdes e
competéncias e inserindo os mais novos numa rede de trabalho experiente, mais
velha.

Também os programas de mentoring podem permitir ao pessoal mais velho
guiar os mais novos (Young, 2013), tendo-se afirmado como uma excelente
ferramenta de transmissao de conhecimento e de desenvolvimento do capital humano
(Streb et al., 2008). Outra prética, neste ambito, é a permissao por parte da empresa,
para que os empregados que detém o conhecimento valioso especifico sobre um
produto serem autorizados a selecionar os seus proprios sucessores (Streb et al.,
2008).
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3.2.1.2. Gestdo da saude

A importancia da saude vinca-se nao soO na capacidade de trabalho que esta
oferece aos trabalhadores (llmarinen, 2001) como na qualidade de vida que |Ihes cede
(lmarinen, 2012) e, ainda, na antecipacao da reforma, na sua auséncia (Ciutiene &
Railaite, 2015). Nesse sentido, Ciutiene e Railaite (2015) afirmam que alteracbes
produzidas no local de trabalho podem ajudar a fortalecer a cultura da organizacéao, a
reduzir os custos associados a cuidados de saude, e criar uma forca de trabalho
produtiva e satisfeita.

Para além das exigéncias legais de seguranca no trabalho, que passam
sobretudo por exames médicos, as organizacdes podem adotar outras praticas que,
nao sendo obrigatérias, promovem o bem-estar e saude dos seus colaboradores
(Ciutiene & Railaite, 2015). Streb et al. (2008) salientam que integrar a gestao da
saude na gestdo do envelhecimento da forca de trabalho é fundamental para gerir e
prevenir as questbes de salde associadas a idade avancada. Nesse ambito,
apresenta o exemplo de algumas empresas lideres de mercado (BMW,
DaimlerChrysler e E.ON) que se destacam pela gestdo de saude preventiva que
implementam, através da combinacéo de ofertas de fitness, desporto, educacédo e
formacdo em saude e, ainda, da promocdo da responsabilidade dos trabalhadores
para com 0 seu bem-estar (Streb et al.,, 2008). Para além destas ofertas, estas
empresas promovem ainda controlos regulares de saulde, vacinagbes especificas
anuais (gripe), entre outras iniciativas (Streb et al., 2008).

Ora, a DaimlerChrysler, considerando as potencialidades de problemas de
costas e tensdo devidas a monotonia, que poderiam originar sérios problemas de
saude fisica na sua forca de trabalho mais velha, introduziu a rotacao de funcdes e
uma unidade computorizada movel especialmente concebida para o treino dos
musculos das costas para que os seus trabalhadores a utilizem durante as horas de
trabalho regulares (Streb et al., 2008). Para além de assegurar a rotatividade de
funcBes, com este aparelho, a empresa ndo s6 monitoriza informaticamente a aptidao
muscular dos funcionarios, como previne os problemas de saude mais comuns das
linhas de producéo (sobretudo associados aos trabalhadores mais velhos) (Streb et
al., 2008).

Ja Barnett et al. (2008, citados em Ciutiene & Railaite, 2015) apresentam um

exemplo de uma empresa de consultoria que, na tentativa de criar um ambiente de
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trabalho saudavel e promover um estilo de vida saudavel, aumentou o tempo de pausa
para almoco, de modo a que as equipas pudessem realizar atividades de promocéao
da saude (a empresa permitia 0 uso de um ginasio). Como resultado, este programa
alcancou um impacto positivo nas areas de equipas de trabalho de qualidade,
produtividade e desenvolvimento de ambiente de trabalho saudavel (Barnett et al.,
2008, citado em Ciutiene & Railaite, 2015).

Streb et al. (2008) salientam ainda o Matching como uma das ferramentas
mais promissoras na gestdo da forca de trabalho envelhecida. Este consiste
basicamente em combinar funcionérios (individuais) com o local de trabalho mais
adequado, de acordo com as suas capacidades fisicas e formacéo (Streb et al., 2008).
De acordo com Streb et al. (2008, p. 5), esta abordagem assume que “todos os
trabalhadores, independentemente da idade ou deficiéncia fisica, conseguem fazer
um trabalho que agrega valor aos processos e produtos da empresa, desde que a
pessoa esteja ciente das suas capacidades especificas”. Aqui os autores referem que,
tanto a DaimlerChrysler como a Volkswagen implementam esta ferramenta nas suas
empresas através de um programa informatico especifico, porém, outras companhias

recorrem simplesmente ao Excel para a combinacéo de dados.

3.2.1.3. Ambiente de trabalho e Ergonomia

A ergonomia e ambiente de trabalho sdo importantes para todas as faixas
etérias, assumindo, no entanto, particular importancia na idade avancada (Ciutiene &
Railaite, 2015). Com o avancar da idade, os funcionarios frequentemente sentem
problemas de saude como, por exemplo, problemas de audicéo ou visdo, aumento da
pressédo arterial, fadiga, entre outros (Ciutiene & Railaite, 2015; llmarinen, 2001). No
entanto, todas estas questdes podem ser amenizadas através da adocdo de um
ambiente de trabalho adequado (Ciutiene & Railaite, 2015). Nesse sentido, Ciutiene e
Railaite (2015) citam a definicdo de Perry (2010, p. 2) do objetivo da ergonomia, ou
seja, "projetar tarefas, trabalhos, atividades, areas de trabalho e ambiente, de modo a
remover fatores de risco conhecidos e obstaculos que impedem o desempenho ideal,
a fim de prevenir lesbes, doencas, erros e confusdes, e de melhorar o bem-estar geral
do empregado e o desempenho geral do negécio."

Na otica de Walker (2005), as boas praticas relativas a concec¢éo do trabalho

podem assumir tanto formas preventivas, como medidas destinadas a compensar o
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declinio fisico. Com efeito, no que concerne a vertente preventiva, existe uma grande
variedade de maneiras através das quais a doenca/ incapacidade pode ser evitada
com recurso a um melhor design de trabalho (p.e., melhoria na iluminacé&o, eliminacao
de movimentos violentos, etc.) (Walker, 2005). J& na vertente de compensacéo do
declinio, pode ser modificado o local de trabalho de modo a manter a produtividade
desses trabalhadores (p.e., alterar a organizacdo do local de trabalho de modo a
facilitar o alcance de um objeto, alterar a iluminacdo para compensar a deficiéncia
visual, etc.) (Walker, 2005).

Para Streb et al. (2008), n&o obstante a funcéo ou posto de trabalho, o local
de trabalho tem de ser concebido de forma a que os trabalhadores,
independentemente da sua idade, consigam realizar as suas tarefas com eficiéncia
maxima e tensdo fisica desnecessaria minima. Neste ambito, o autor apresenta o
exemplo da BMW aquando do lancamento do seu série 3 em Munique, Alemanha, em
gue a empresa investiu 25 milhdes de euros numa fabrica para garantir que o design
do novo local de trabalho iria cumprir todos os pré-requisitos de ergonomia adequada
a idade (Streb et al., 2008). A empresa introduziu locais de trabalho ajustaveis em
altura, colocou correias ao nivel da face para evitar que os trabalhadores se
dobrassem, entre outas (Streb et al., 2008). Todas estas medidas de ergonomia e de
gestdo da saude contribuem significativamente para uma forca de trabalho fisicamente
mais capaz, independentemente do aumento da sua idade média (Streb et al., 2008).

Outro exemplo destacado por Streb et al. (2008) é o da Coors Brewery, a
terceira maior cervejaria dos EUA, que reduziu as doencas a longo prazo dos seus
funcionarios em 66% entre 2003-2004, através dos esforcos dedicados a melhoria da
ergonomia e saude dos trabalhadores. Para além desta reducdo, a empresa
aumentou significativamente o nimero de funcionarios que recuperaram de doencas
a longo prazo nesse ano, o que se traduziu numa economia de custos de milhdes de
dolares para a empresa (Streb et al., 2008).

Por dltimo, Armstrong-Stassen (2008) identificou cinco praticas relevantes
para os trabalhadores mais velhos no que concerne a concecdo do trabalho,
nomeadamente, a empresa deve proporcionar a realizacao de tarefas desafiadoras e
significativas, deve criar papéis novos para os trabalhadores mais velhos, reestruturar
as fungbes/empregos de modo a serem mais atraentes para trabalhadores mais

velhos, assegurar que a opinido dos empregados mais velhos na determinacao da

30



sua carga de trabalho é tida em consideragdo e, proporcionar oportunidades de

transferéncia para um trabalho menos stressante / extenuante / cansativo.

3.2.1.4. Mentalidade da gestéo

Os trabalhadores mais velhos s&o frequentemente associados com
esteredtipos negativos (Jenkins & Poulston; 2014; Posthuma & Campion, 2009; Taylor
& Walker, 1998; Young, 2013) e vitimas de discriminacdo com base na sua idade
(Hedge et al., 2006; Jenkins & Poulston; 2014; Redman & Snape, 2002; Rosa, 2012;
Walker, 2005), que os leva a reforma antecipada (Brooke & Taylor, 2005; OCDE,
2006). Porém, a literatura tem vindo a desmistificar esses mitos e a combater esses
esteredtipos (Posthuma & Campion, 2009) evidenciando o valor destes trabalhadores.
Assim, mudar a atitude para com os trabalhadores mais velhos pode minimizar a sua
escassez futura (Ciutiene & Railaite, 2015). Na verdade, a introducao de boas praticas
no seio das organizacdes repousa no compromisso, sobretudo da geréncia, pelo que
alterar atitudes em relacdo aos trabalhadores € fundamental para a sua
implementacgéo (Walker, 2005).

Walker (2005) salienta que boas praticas neste dominio incluem uma
abordagem positiva no combate a discriminacdo etaria de modo a dissipar a forma
como esta estd associada com os trabalhadores mais velhos. Uma pratica pode ser a
apresentacao de evidéncias (internas ou externas a organizacdo ou resultados de
estudos empiricos) que demonstrem os beneficios da contratacdo e investimento
neste grupo (Walker, 2005). Podem ainda ser realizadas campanhas de sensibilizacédo
(p.e., sobre a necessidade de boas praticas no recrutamento e formacdo dos
trabalhadores mais velhos), formacdo em igualdade de oportunidades e diversidade
etaria (com foco na idade ou nas necessidades especificas relacionadas com o
envelhecimento da forga de trabalho), formagcao em consciencializagao da idade, entre
outras (Walker, 2005).

Além disso, Streb et al. (2008) focam que para além da percecdo dos
trabalhadores mais velhos por parte das organizagfes, a questdo da mentalidade de
gestdo deve também ser abordada em termos de mentalidade individual do
empregado em relagdo ao trabalho. Assim, no que diz respeito & mentalidade do
individuo, sabe-se que os trabalhadores mais velhos tém maior respeito por padrdes

éticos relativamente aos mais jovens, para além disso, sdo mais conservadores do
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que estes no que concerne ao que consideram ser um comportamento antiético
(Serwinek, 1992 citado em Streb et al., 2008). Com efeito, Streb et al. (2008) afirmam
gue a ética destes trabalhadores é ja um fator amplamente estudado na literatura,
sendo os resultados relativamente congruentes.

Porém, na préatica, a ética ndo é o foco das organizagdes, mas sim a
valorizacéo destes trabalhadores mais velhos (Streb et al., 2008). Neste sentido, Streb
et al. (2008) apresentam o exemplo da BMW, na Alemanha, que contrariou a
tendéncia do setor automobilistico de contratacdo de jovens, investindo na
contratacao de trabalhadores com 50-60 anos de idade, para abertura da sua fabrica
de Leipzig, considerando que o lancamento de uma nova fabrica ndo depende apenas
de trabalhadores jovens dindmicos, mas também da experiéncia de uma geracao mais
velha, familiarizada com a rotina e processos internos.

Contudo, esta valorizagdo de seniores ndo reside s6 na sua integragdo na
forca de trabalho, mas também na promocéo de préaticas adequadas para a transicédo
para a reforma (Streb et al., 2008). Nesse ambito, Streb et al. (2008) informam que a
reforma progressiva se tem tornado reconhecida pela permissdo que oferece aos
funcionarios em moldar a sua saida da organizacdo na qual laboram, facilitando a
transicdo de um emprego a tempo inteiro para a aposentacgéo. Ora, para implementar
este tipo de medidas é fundamental uma mentalidade da gestdo que avalie as
necessidades especificas dos trabalhadores mais velhos (Streb et al., 2008).

Nesse sentido, Streb et al. (2008) apresentam o exemplo da Adecco, a maior
empresa de servigos de recursos e colocacdo humana do mundo, onde sucedeu que,
apO0s uma carreira de extenso sucesso, um dos executivos decidiu reformar-se. Desde
o inicio dessa decisdo que era claro para ambos funcionario e empresa que ele
deveria aposentar-se gradualmente. Deste modo, ele poderia continuar no seu
trabalho e projetos e manter a gestdo da conta de alguns clientes-chave mais
importantes (p.e., Volkswagen), ao mesmo tempo que a empresa se adequava a nova
realidade. Assim, quando efetivamente se reformou, manteve-se como consultor
independente da Adecco, oferecendo ainda o seu know-how de acesso exclusivo a
sua rede. Esta pratica de reducdo das horas de trabalho e responsabilidades de
acordo com as preferéncias pessoais do trabalhador (Levinson & Wofford, 2000,
citados em Streb et al., 2008) € assim uma forma eficaz de promover a retencéo do

trabalhador e assegurar a retengéo do conhecimento na empresa.
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Ainda, no que concerne a valorizagdo dos trabalhadores seniores,
Armstrong-Stassen (2008) salienta a importancia da estratégia de reconhecimento e
respeito na retencdo destes trabalhadores. Neste dmbito, a autora salienta que a
empresa deve adotar as seguintes praticas: reconhecer as realizacfes (feitos,
conquistas) dos trabalhadores seniores; reconhecer a experiéncia, o conhecimento,
competéncias e pericia dos trabalhadores mais velhos; reconhecer o papel que os
trabalhadores seniores podem adotar (p.e., servindo como mentores); garantir que 0s
trabalhadores mais velhos sdo tratados com respeito pelas outras pessoas na
organizacao e; mostrar apreco por um trabalho bem feito.

Para além disso, Barnett et al. (2008, citados em Ciutiene & Railaite, 2015)
salientam também o foco nas relacfes de trabalho, que pode ajudar a criar confianga

e na diversidade de idades nas equipas.

3.2.1.5. Gestao de recursos humanos

3.2.1.5.1. Recrutamento e sele¢éo

Tendo em consideracdo o envelhecimento da populacdo em idade ativa, o
recrutamento de trabalhadores mais velhos assume especial destaque, a fim de evitar
a escassez de mao-de-obra qualificada (Ciutiene & Railaite, 2015). Nesse sentido, as
autoras afirmam que através da realizacdo de processos de recrutamento objetivos,
as organizacbes podem obter varios beneficios como, por exemplo, maior
produtividade dos funcionérios, motivacdo e capacidade de adaptacdo, acesso a
maior talento, entre outros.

Assim, para Walker (2005), uma boa pratica no recrutamento significa garantir
gue os trabalhadores mais velhos tém acesso igual ou especial para os empregos
disponiveis e que o0s potenciais candidatos ndo s&o discriminados direta ou
indiretamente (p.e., auséncia de barreias de idade e outros mecanismos
discriminatérios em anuncios e outros métodos de recrutamento). O autor sugere
ainda uma discriminacdo positiva no recrutamento focando apenas trabalhadores
mais velhos.

Por sua vez, Fabisiak e Prokurat (2012) sugerem como boas praticas em
recrutamento o aumento do limite de idade maximo, a eliminacdo completa de
barreiras de idade particulares, a discriminagédo positiva, o apoio de grupos de

autoajuda para promocao da carreira, programas de formacdo que promovam
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politicas de recrutamento adequadas, e alternativas de emprego para trabalhadores
mais velhos.

Ja Robson e BNAC (2001) salientam que apenas 13% dos membros da BNAC
afirmaram ter como alvo de recrutamento os trabalhadores mais velhos. Ainda, os
autores sinalizam que este recrutamento direcionado a pessoas seniores exige
diferentes procedimentos, isto €, tem de ser realizado através de meios que estas
pessoas frequentem ou aos quais recorram (p.e., sociedades profissionais). Para além
disso, os autores focam que desenvolver uma reputagdo como empresa que recruta
ativamente trabalhadores seniores e que os valoriza, pode ser um bom canal para
aumentar este recrutamento.

Também Beatty e Visser (2005) focam que os trabalhadores mais velhos tém
necessidades, preferéncias e preocupacdes especificas e que estas ndo séao
colmatadas pelos métodos tradicionais de GRH. Assim, no que concerne ao
recrutamento desta populacéo os autores salientam que devem ser empregues trés
estratégias especificas, nomeadamente, identificar e colmatar necessidades,
interessar-se por e atrair seniores, e construir e manter uma relacdo durante o
processo de candidatura. Ora, no que concerne a primeira estratégia mencionada,
Beatty e Visser (2005) salientam a importancia de redesenhar o sistema de
recrutamento, comecando por uma analise interna que identifigue as necessidades e
forcas da empresa, para depois ajusta-las a estes trabalhadores, de modo a tornar-se
atrativa. Ja relativamente a segunda estratégia, os autores focam a importancia de
atrair os trabalhadores mais velhos, pelo que podem ser alteradas as publicidades de
recrutamento (p.e., recorrer ao uso de imagens de trabalhadores mais velhos, cria
identificacdo desse grupo com aquele anuncio). Finalmente, depois da atracdo do
trabalhador deve ser desenvolvida uma relacdo com este de modo a reté-lo (Beatty &
Visser, 2005). Relativamente a esta estratégia os autores sinalizam a discriminacéo
como uma preocupacédo-chave, pelo que as politicas devem ser revistas e deve ser
encorajada a formacéo nesta area, assegurando um ambiente de apoio ao trabalhador
sénior.

Para terminar, denote-se que o recrutamento com base em competéncias

pode ser uma solucao para o recrutamento que supera barreiras de idade.
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3.2.1.5.2. Formacao e desenvolvimento

O desenvolvimento de competéncias é um fator chave na empregabilidade
dos trabalhadores seniores (Kroll, 2003). Assim, no que concerne a formacéo e
desenvolvimento, as boas praticas prendem-se com a garantia de que o0s
trabalhadores mais velhos n&do sao negligenciados na formagao e desenvolvimento
de carreira, que Ihes sdo oferecidas oportunidades de aprendizagem durante toda a
vida ativa e, ainda, que sdo tomadas acfes positivas, quando necessario, para
compensar a discriminacéao no passado (Walker, 2005).

Por exemplo, Streb et al. (2008) mencionam um estudo da industria
automobilistica que provou que descartar os limites de idade no que diz respeito a
educacdo e formacdo resultou num aumento de aproximadamente 20% da
produtividade (mesmo antes de qualquer formacé&o ocorrer).

Por sua vez, Koc-Menard (2009) relata o exemplo da Assurance France
Generali que detém uma unidade responsavel pelo acompanhamento e evolucéo das
necessidades da empresa em termos de negdcios, qualificacbes e competéncias, 0
qgue Ihe permite a identificacéo de funcionarios mais velhos altamente valiosos.

Neste ambito, Walker (2005) fornece alguns exemplos de praticas que
passam pela criagdo de um ambiente de aprendizagem no local de trabalho,
assegurando que a formacédo se encontra disponivel independentemente da idade do
trabalhador e que essa formacéo esta elaborada com métodos de aprendizagem
adequados aos trabalhadores mais velhos e sua experiéncia, ou ministrada através
de cursos especiais para reconstruir a capacidade e entusiasmo para aprender
(Walker, 2005).

Neste sentido, Beatty e Visser (2005) salientam que podem ser consideradas
estratégias que favorecem a aprendizagem e formacdo dos trabalhadores mais
velhos, nomeadamente, assegurar que a formacéo decorre a um ritmo mais lento de
transmissdo de conteudo te6rico e com maior tempo de discussdo dos topicos,
incorporar casos praticos e técnicas experimentais nas formacoes, reduzir a exigéncia
de leitura de materiais e permitir que os formandos aprendam ao seu ritmo.

Também Shea e Haasen (2006) sublinham que as estratégias de
aprendizagem devem considerar as competéncias e conhecimentos das pessoas
mais velhas, evitar testes e avaliacdes stressantes e promover a motivacao através

de feedback positivo apoiante.
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Por sua vez, Young (2013) defende que é fundamental que a empresa ofereca
um ambiente de trabalho onde todos os colaboradores sdo igualmente valorizados e
onde sdo oferecidas as mesmas oportunidades de progressdo a todos o0s
colaboradores. De acordo com o autor, ao incluir trabalhadores seniores e ao elaborar
programas de aprendizagem para eles, eles irdo sentir-se encorajados pelo negocio
no qual trabalham. Consequentemente, sabe-se que funcionarios satisfeitos serdo
mais produtivos e mais comprometidos com os objetivos do negécio (Young, 2013).

Neste sentido, Young (2013) defende que as empresas que investirem no
desenvolvimento de trabalhadores mais velhos vao certamente recolher os beneficios
desse investimento. Com efeito, para além de usar os trabalhadores seniores para
educar os trabalhadores mais jovens, € importante desenvolver as suas competéncias
(Young, 2013). Ressalve-se que o desenvolvimento de competéncias s6 pode ser
bem-sucedido com a iniciativa do colaborador (Kroll, 2003). Na verdade, Young (2013)
salienta que os colaboradores precisam de se sentir comprometidos e necessarios de
modo a serem produtivos. Assim, a melhor forma de os desenvolver sera a formacao
interna uma vez que esta aumentara a sua produtividade e comprometimento (Young,
2013). Tendo isso em consideracao, as empresas devem encorajar os trabalhadores
seniores a aumentar as suas competéncias oferecendo-lhes um emprego e formacéo
conjuntos, assim como fazem para os trabalhadores mais novos (Young, 2013). Neste
ambito, Kroll (2003) salienta que formas apropriadas de desenvolvimento de
competéncias ocupacionais sdo aquelas em que a aprendizagem se processa no local
de trabalho, tais como, rotatividade, enriquecimento de trabalho, alargamento do
trabalho, trabalho em equipa, entre outros.

Na pratica, Armstrong-Stassen (2008) identificou quatro praticas relacionadas
com a formacdo de trabalhadores seniores, nomeadamente, a selecdo destes
funcionarios para formacao de atualizacao de qualificacBes profissionais, a selecao
destes trabalhadores para formacao de aquisicdo de competéncias, 0 acesso a novas
tecnologias que apoiem estes funcionarios na realizagdo do seu trabalho, e
oportunidades de promocao ou transferéncia iguais para ambos trabalhadores mais
jovens e mais velhos. Para além disso, a autora identificou duas praticas de formacao
de gestores, em concreto, a oferta de programas de formacao de sensibilizacao etaria
para os gestores (como gerir trabalhadores seniores e como evitar distorgbes na
avaliacdo do desempenho destes funcionarios) e educacado dos gestores focada nas

formas mais eficazes de utilizar trabalhadores seniores.
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Ora, as geracbes sao grupos sociais e, por isso, podem ser fonte de
identidade social para os individuos (Beatty & Visser, 2005). Neste sentido, Sauerwein
(1996, citado em Kroll, 2003) foca a importancia de o trabalho de equipa abranger
diferentes grupos de idades. O autor afirma que o trabalho em equipa é o instrumento
ideal para despoletar e desenvolver o potencial escondido dos membros da
organizagdo. Esta estratégia deve levar ao desenvolvimento do trabalhador mais
velho, fazendo face as suas competéncias profissionais (Kroll, 2003). Para além disso,
esta estratégia de equipas de trabalho de idades mistas é vista como vantajosa tanto
para trabalhadores seniores como para trabalhadores jovens, através de um processo
de aprendizagem mutua (Kroll, 2003).

3.2.1.5.3. Gestdao e avaliacdo do desempenho

Pinto (2015) verificou, na sua investigacdo, que os trabalhadores
reconheceram a avaliacdo de desempenho como uma das praticas mais presentes
nas suas organizacdes. Tendo isto em consideracdo a autora recomenda que uma
organizacao preocupada com a Gl considere esta pratica no planeamento estratégico
da sua forga de trabalho. Neste ambito, Pinto (2015, p. 221) sublinha que € “essencial
alinhar os interesses dos trabalhadores com os dos empregadores, sem cair em
preconceitos ou estereotipos negativos sobre os trabalhadores.”

Assim, no que diz respeito a avaliacdo de desempenho, Armstrong-Stassen
(2008) identificou quatro préaticas que influenciam a retencdo de trabalhadores
seniores, nomeadamente, a empresa deve garantir que os trabalhadores seniores
tenham opinido que respeita ao estabelecimento de padrées de desempenho, deve
realizar avaliacbes de desempenho justas (isto €, livres de preconceitos baseados nha
idade), oferecer comentarios Uteis aos trabalhadores mais velhos acerca do seu
desempenho no trabalho e, garantir que estes comentarios sao realizados de um
modo apoiante (ou seja, solidario).

Por sua vez, Shea e Haasen (2006) sublinham que o trabalhador mais velho
deve ser avaliado com foco na resolugdo dos problemas (caso o desempenho néo
seja satisfatorio) de modo a evitar atitudes discriminatorias, ou seja, a avaliagdo deve
basear-se apenas no desempenho do individuo e n&o noutros critérios (como a idade).
Neste ambito, os autores salientam a importancia dos critérios se adequarem as
capacidades especificas do trabalhador sénior. Para além disso, os autores focam a

importancia da neutralidade dos decisores (mesmo que tenham crencas diferentes),
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assim como das consequéncias de discriminagdo no processo de avaliagdo de
desempenho. Ainda, Shea e Haasen (2006) enaltecem a importancia de disseminar
informacé&o anti discriminacao.

Finalmente, para assegurar o sucesso no trabalho do funcionario mais velho,
Shea e Haasen (2006) sugerem que exista uma rede comunicacional multidirecional
na empresa que partiihe constantemente o conhecimento, que sejam realizadas
atividades de team-building com equipas compostas por uma diversidade de pessoas
(isto €, diferentes idades, género, racas, etc.), que exista um foco continuo no
desenvolvimento de competéncias, que seja monitorizado o desempenho dos

colaboradores frequentemente e que estes dados sejam partilhados com a dire¢éo.

3.2.1.5.4. Gestéo de carreiras

Ao falar de desenvolvimento de carreira é importante perceber a influéncia do
ambiente no qual as decisbes de carreira sdo tomadas (fatores externos) e dos
elementos intrinsecos que contribuem para a tomada de consciéncia e motivacéo do
individuo (fatores internos) (Beatty & Visser, 2005). Assim, os fatores externos que
influenciam a vontade do colaborador em desenvolver a sua carreira Sdo as
oportunidades de formacg&o (atualmente pode recorrer-se a uma multiplicidade de
metodologias), a flexibilidade (um estilo de gestéo flexivel promove o desenvolvimento
de ferramentas que aumentam o desempenho, a produtividade e o lucro), os sistemas
de recompensas (que promovam o desenvolvimento de novas competéncias), um
trabalho desafiante (promove a motivacao intrinseca em procurar novas estratégias e
ferramentas para completar tarefas e, consequentemente, o sucesso), e 0 nivel
organizacional (colaboradores em diferentes niveis na organizacdo tém diferentes
necessidades de formacdo e desenvolvimento de competéncias) (Beatty & Visser,
2005). Por sua vez, os fatores internos que contribuem para um comportamento de
desenvolvimento de carreira sdo os tracos de personalidade, as atitudes (destaca-se
aqui a importancia do efeito dos estereétipos e discriminagdo no trabalho no
colaborador) e comprometimento organizacional (ligado a fatores internos e externos,
assumindo a POS um lugar de destaque no alcance deste) (Beatty & Visser, 2005).

Ora, no que se prende com a carreira, ao falar de trabalhadores seniores, a

reforma assume uma importancia fundamental na GRH. Neste ambito, por exemplo,
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Feldman e Kim (2000, citados em Streb et al., 2008) investigaram o emprego-ponte??
no &mbito da reforma antecipada, e descobriram que saude, posse, um conjuge ativo
(mercado de trabalho) e filhos dependentes se encontram positivamente relacionados
com a aceitacao da implantacdo de um emprego-ponte. Para além disso, os autores
evidenciaram uma relagdo positiva entre emprego-ponte e satisfacdo na
aposentadoria e, ainda, entre satisfacdo em geral e a vida ap6s a aposentadoria.
Também a reforma flexivel se evidenciou como potencialmente benéfica.

Por sua vez, Kroll (2003) enfatiza a importancia da flexibilizacdo do horario de
trabalho e do emprego a part-time nos trabalhadores mais velhos. Com efeito, uma
maior flexibilidade de horario de trabalho, em termos da possibilidade de escolha de
guantidade e localizacdo das horas laborais, € de interesse para ambos empregador
e colaborador (Kroll, 2003). Para os colaboradores isto é visto como uma prioridade,
ja aos empregadores permite utilizar ao maximo as capacidades de trabalho dos seus
funcionéarios, de modo adequado aos mesmos e ao processo de producao (Kroll,
2003). Beatty e Visser (2005) vao mais além e sugerem um trabalho a part-time de
titulo permanente onde a distribuicdo do horéario é realizada pelo colaborador. Os
autores sugerem também o emprego temporario (a full-time e/ou part-time).

Também Armstrong-Stassen (2008) identificou as op¢des de trabalho flexiveis
como uma estratégia importante para os trabalhadores seniores e,
consequentemente, promotora da sua retencdo. A autora reconheceu cinco praticas
fundamentais neste ambito, em concreto, a possibilidade de horéarios de trabalho
flexiveis (dias/ horas realizadas), a possibilidade de uma semana de trabalho reduzida
(tempo parcial), a opcéo de trabalho partilhado?* (isto é, duas pessoas a partilhar uma
s6 funcdo a tempo inteiro), a possibilidade de licenca sem vencimento (p.e., para
educacao, prestacéo de cuidado parental ou a idosos) e, opcdes de trabalho a partir
de casa. Também Beatty e Visser (2005) identificaram o trabalho a partir de casa, a
partilha de trabalho e o trabalho em regime de chamada telefénica como boas praticas

para trabalhadores mais velhos.

23 Segundo Hedge et al. (2006) estes sdo empregos que uma pessoa procura depois do emprego de

carreira para facilitar a transicao a reforma; envolvem mudancas no tipo de ocupacéo e por vezes de

industria; promovem flexibilidade, beneficios econdmicos e status.

24 Segundo Hedge et al. (2006) este trabalho partilhado permite ndo so6 reter os trabalhadores como o

uso de competéncias e habilidades diferentes e transferir competéncias a trabalhadores mais novos.
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Walker (2005) sugere como exemplo de praticas de trabalho flexiveis, a
flexibilidade sobre a idade da reforma (ressalve-se que inclui a possibilidade de
trabalho para além da idade normal de reforma), a prestacdo de formacédo pelos
trabalhadores mais velhos em programas comunitarios, estagios de curta duracdo em
diferentes postos de trabalho, entre outras.

Por sua vez, Streb et al. (2008) salientam a rotagcdo como pratica flexivel,
considerando-a uma ferramenta importante para reforcar a aprendizagem. Neste
sentido, Streb et al. (2008) destacam a Siemens, em concreto, a sua base de dados
da rede de partilha de pessoas (PeopleShareNet), que é utilizada para manusear
peritos da companhia a nivel mundial, promovendo a transferéncia de conhecimento.
Decerto, a rotatividade é importante para aliviar a monotonia de sequéncias de
trabalho e aumentar a flexibilidade dos colaboradores no que concerne a areas de
conhecimento (Streb et al., 2008).

J& Fabisiak e Prokurat (2012) acrescentam a estas, como préticas flexiveis, a
promoc¢do de politicas organizacionais com foco na idade, emprego a part-time,
reforma flexivel/ esquema de saida antecipada, esquema de reforma gradual/ reforma
a part-time e autorregulacéo da saida.

A titulo de opcdes de reforma, Beatty e Visser (2005) salientam a reforma
faseada (com plano pré-estabelecido de retirada do mercado de trabalho), o
emprego-ponte (atribuicdo de tarefas especiais como a representacdo da empresa),
o trabalho sazonal (p.e. trabalhar no verdo para cobrir as férias de outros
trabalhadores) e o Mentoring.

Enfim, estas praticas de trabalho flexiveis promovem a eficiéncia da forca de
trabalho ao mesmo tempo que mantém um bom equilibrio entre trabalho e familia,
melhoram o compromisso e satisfacdo pessoal, reduzem os niveis de stress e
melhoram o ambiente de trabalho (Ciutiene & Railaite, 2015). Deste modo, Ciutiene e
Railaite (2015) concluem que as condic¢des de trabalho flexiveis podem ter um impacto
positivo ndo s6 sobre os trabalhadores mais velhos, mas também nos restantes

grupos etarios.

3.2.1.5.5. Gestdo da Remuneracéo
No que se prende com a remuneracao, Hedge et al. (2006), focam que embora
muitos trabalhadores seniores tenham uma forte necessidade de compensagao

monetaria, os beneficios tendem a tornar-se mais importantes para os trabalhadores
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com a idade. Com efeito, com a idade, beneficios como time-off, mudancas de horario
e assisténcia em desenvolvimento de competéncias tornam-se mais atraentes do que
o dinheiro (Hedge et al., 2006).

Na pratica, Armstrong-Stassen (2008) identificou trés praticas que promovem
a retencdo dos trabalhadores seniores no mercado de trabalho, em concreto, a
empresa deve oferecer incentivos pela continuidade no emprego, aumentar a
compensacao financeira e, melhorar beneficios oferecendo, por exemplo, mais dias
de férias e/ou de compensacao.

Com efeito, Robson e BNAC (2001) esclarecem que, com a mao-de-obra a
tornar-se escassa, 0 seu preco tera de refletir essa escassez. Ora, uma forca de
trabalho envelhecida valoriza sobretudo a flexibilidade (Robson & BNAC, 2001). Esta
pode ser oferecida como forma de compensacéo, através de beneficios de saude
alargados, beneficios de prestacdo de cuidados (muito apelativos sobretudo as
mulheres, que assumem, naturalmente, esse papel no seio da familia), entre outros
(Robson & BNAC, 2001).

Por sua vez, Kroll (2003) chama a atencéo para o facto que, em contexto da
empregabilidade dos trabalhadores mais velhos, a desvalorizacdo das competéncias
tem maior importancia que a idade em si. Para colmatar o gap entre competéncias e
remuneracao pode ajustar-se a remuneracao ao nivel de competéncias (Kroll, 2003).
Contudo, para que as competéncias se liguem a remuneracao é necessaria a criacao
de sistemas de incentivo e motivagcdo com base no desenvolvimento de competéncias
(Kroll, 2003).

Em suma, a verdade é que, a compensacao e os beneficios sdo incentivos
poderosos na decisdo de trabalhar (Hedge et al., 2006). Na generalidade, as
organizacdes que desejem atrair e reter trabalhadores mais velhos tém de ser flexiveis
com compensacao e beneficios assim como com a disposicéo do trabalho (Hedge et
al., 2006).
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CAPITULO 4 — MODELO CONCEPTUAL

E ponto assente na literatura que a retencédo de trabalhadores seniores é de
extrema importancia devido a (prevista) diminuicdo de mao-de-obra e competicdo pelo
talento (Armstrong-Stassen & Lee, 2009; Armstrong-Stassen & Schlosser, 2011;
Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Hedge et al., 2006; Kooij, Lange, Jansen & Dikkers,
2008; Shacklock & Brunetto, 2011).

O trabalho assume tamanha importancia na vida de um individuo que alguns
estédo dispostos a trabalhar, mesmo que detenham dinheiro suficiente para manter o
seu estilo de vida sem ter de o fazer (Shacklock & Brunetto, 2011). Por outro lado,
alguns individuos param de trabalhar logo que Ihes seja possivel (Shacklock &
Brunetto, 2011). Por isso, € necessario investigar os motivos que influenciam a
decisdo dos trabalhadores seniores em manterem-se ativos e em quererem sair do
mercado de trabalho. Considerar as necessidades dos trabalhadores seniores
promove que estes se mantenham ativos nas organizacfes e induzird a menor
escassez de forca de trabalho, talento, competéncias e memdria corporativa no futuro
(Pinto et al., 2015). Nesse sentido, deve procurar compreender-se quais os fatores de
suporte que influenciam as praticas de RH relacionadas com a idade, empregabilidade
dos seniores e intencdo de se manterem ativos (Pinto et al., 2015).

Existe ainda uma falta de conhecimento sobre os fatores que afetam as
intencdes dos trabalhadores mais velhos a continuarem no emprego (Shacklock &
Brunetto, 2011). Isto porque, segundo Shacklock e Brunetto (2011), a maioria das
pesquisas anteriores se centrou sobre os fatores que afetam a decisdo de se
aposentarem e nao sobre a intencdo de continuarem a trabalhar. Todavia, é
necessario investigar as inten¢des de saida voluntaria dos colaboradores de modo a
oferecer aos gestores pistas de como diminuir essa saida. Ou seja, é necessario
investigar quais as variaveis que se relacionam (predizem) com a intencao de saida.

Perante a realidade apresentada no enquadramento tedrico da presente
dissertagcéao, e tendo em consideracdo a falta de um modelo ou quadro conceptual
para compreender o que leva esses trabalhadores a permanecerem no local de
trabalho, focamo-nos, nesta investigacdo, na elaboracdo de um modelo explicativo
das inten¢bes dos trabalhadores mais velhos em permanecerem ativos no mercado
de trabalho, em concreto, quais os fatores que promovem essas intencbes e

consequente retencao.
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Desde ja se ressalve que, embora para o ambito desta investigacdo, as
variaveis se tenham dividido em antecedente, mediadoras e consequente, elas séo,

por si so dindmicas e, por isso, causa e efeito entre si.

4.1. Fator antecedente

4.1.1. Praticas de GRH focadas na idade

As mudancas na forca de trabalho acarretam desafios para a GRH. Neste
sentido, as organizagOes devem preparar-se para a gestdo de uma forca de trabalho
sénior, adaptando as suas medidas e préaticas de RH (Ciutiene & Railaite, 2014).
Assim, tendo em consideracdo 0 panorama apresentado, torna-se, como vimos,
essencial, a Gl nas organizacdes. Como temos vindo a compreender, as praticas de
RH detém elevada importancia na vida laboral dos trabalhadores, moldando-a. De
facto, Chambel e Santos (2009) afirmam que as praticas mais focadas no colaborador,
na medida em que revelem uma maior preocupacdo por ele, promovem o0
desenvolvimento de atitudes e comportamentos positivos relativamente a sua
atividade profissional.

Armstrong-Stassen e Lee (2009) investigaram dois processos que podem
influenciar resultados organizacionais, tais como, absentismo, satisfagcéo no trabalho,
turnover, etc. Um mecanismo € o estabelecimento de praticas dirigidas
exclusivamente a trabalhadores seniores, de modo a que estes se sintam valorizados
pela sua organizagdo e, por isso, aumentem a sua intencdo de ficar
(Armstrong-Stassen & Lee, 2009). O outro mecanismo concerne ao valor que 0s
trabalhadores percecionam oferecer a sua organizacdo, grupo de trabalho e
supervisor, ou seja, que sao um recurso humano valioso (Armstrong-Stassen & Lee,
2009). As suas descobertas sugerem gque a composicao etaria percebida da forca de
trabalho de uma organizacdo, seus grupos de trabalho, e a diade
supervisor-subordinado iré influenciar a capacidade de uma organizacao de recrutar
e reter os trabalhadores mais velhos.

Préticas de RH direcionadas para atender as necessidades e desejos dos
trabalhadores mais velhos podem ser vistas por estes como um sinal de que a

organizacdo valoriza a sua contribuicdo, pelo que eles respondem permanecendo
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ativos na mesma (Armstrong-Stassen, 2008). Porém, os resultados do estudo
sugerem que as organizagcdes se encontram pouco comprometidas com estas
praticas. Isto pode dever-se ao facto de que existe uma discrepancia entre as praticas
de GRH implementadas pela organizacédo e as praticas de GRH valorizadas pelos
trabalhadores (Pinto, 2015).

H1: as empresas portuguesas exercem praticas de GRH adequadas a trabalhadores
seniores.

H2: as estratégias de GRH adequadas a idade favorecem a POS.

4.2. Fatores mediadores

4.2.1. Suporte organizacional percebido?®

No nosso modelo adotdmos a teoria do suporte organizacional [OST?]
(Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002;
Shore & Shore, 1995) como mediadora entre a Otica do empregador e a do
trabalhador, pressupondo que € com base neste suporte que se originam e
desenvolvem as intencdes dos trabalhadores seniores de permanecerem ativos. Com
efeito, de acordo com Armstrong-Stassen e Ursel (2009) o POS é importante porque
medeia a relacdo entre as praticas de RH e a intencdo de permanecer ativo. Para
além disso, Cheng e Wu (2013) informam que quando as competéncias come¢cam a
alterar-se com a idade é o suporte organizacional que pode colmatar as necessidades
socio emocionais e fomentar o investimento emocional e fisico no trabalho,
promovendo a inten¢do de permanéncia no mercado de trabalho.

Na verdade, esta teoria foi elaborada com o objetivo de compreender a
relacdo entre trabalhador e empregador e vice-versa (Eisenberger et al., 1986;
Rhoades & Eisenberger, 2002; Shore & Shore, 1995). De acordo com Eisenberger et
al. (1986), a POS concerne as crencas dos trabalhadores acerca da valorizagao por
parte da organizacdo sobre a sua contribuicdo, assim como a medida em esta se

preocupa com o seu bem-estar. Esta percecdo também é vista como uma seguranca

25 E simultaneamente mediador (entre praticas de GRH e satisfacdo no trabalho) e antecedente (da
satisfacdo no trabalho). Estas relacdes sdo explicitadas no ponto 4.4 nas paginas 49-51 deste
documento.
26 Organizational Support Theory.
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de que a organizacdao ir4 apoiar o trabalhador sempre que necesséario de modo a que
este consiga realizar eficientemente o seu trabalho e lidar com possiveis situacdes de
stress (George, Reed, Ballard, Colin & Fielding, 1993, citados em Rhoades &
Eisenberger, 2002).

Neste ambito, Cheng e Wu (2013) explicitam que a organizacdo € uma fonte
importante de recursos sécio emocionais e de apoio para 0s seus colaboradores. Em
concreto, esses recursos incluem beneficios tangiveis, tais como salarios, e
intangiveis, como, por exemplo, respeito (Cheng & Wu, 2013). Importa salientar, que
o (ndo) alcance percecionado destes recursos, por parte do trabalhador, é
continuamente avaliado sob a forma genérica de POS, o qual determina se as suas
necessidades socio emocionais estdo ou ndo a ser colmatadas, assim como garante
um maior esforco de trabalho por parte dos trabalhadores (Cheng & Wu, 2013).

De acordo com a OST os trabalhadores tendem a atribuir caracteristicas
humanas a organizacdo, personificando-a e encarando as suas a¢fes como um
indicador de tratamento (des)favoravel (Eisenberger et al., 1986). Ora, para Rhoades
e Eisenberger (2002) a OST também aborda os processos psicoldgicos subjacentes
as consequéncias do POS. Os autores explicitam trés processos, 0 primeiro,
baseia-se na norma da reciprocidade e consiste na producgéao, originada pelo POS, de
um sentimento de obrigacdo em interessar-se e preocupar-se pelo bem-estar da
organizacdo e em ajuda-la a alcancar os seus objetivos; o segundo, concerne ao
cuidado, aprovacdo e respeito conotado pelo POS e que deve satisfazer as
necessidades sécio emocionais, levando os trabalhadores a incorporarem um
sentimento de pertenca organizacional e integrarem o seu papel organizacional na
sua identidade social; finalmente, o terceiro, diz respeito ao reforco que o POS deve
impactar nas crencas dos funcionarios de que a organizacao reconhece e recompensa
o melhor desempenho. Os autores salientam que estes processos devem ter
resultados favoraveis, quer para os funcionarios (p.e., 0 aumento da satisfacdo no
trabalho), quer para a organizacdo (p.e., um maior desempenho ou redugao do

turnover).

4.2.1.1. Antecedentes do POS

Baseando-se na OST, Rhoades e Eisenberger (2002) apresentam trés formas

gerais de tratamento favoravel percebido como recebido da organizacao,
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nomeadamente, justica, apoio do supervisor, e recompensas organizacionais e
condicoes de trabalho, sendo que cada uma delas deve aumentar o POS. Para além
disso, os autores consideraram variaveis demograficas como possiveis explicacdes
de relacdes entre antecedentes e POS. Vejamos cada antecedente em particular.

No que respeita a justica do tratamento, esta advém do comportamento que
envolve o processo de implementacao de regras formais, politicas, decisGes (aspetos
estruturais), e ainda, do modo como tratam socialmente o trabalhador, como dignidade
e respeito (aspetos sociais) (Rhoades & Eisenberger, 2002). Uma percecao justa de
tratamento afeta a POS de modo positivo.

Ja& no que concerne as chefias, vistas como agentes organizacionais com a
responsabilidade de dirigir e avaliar o desempenho dos seus colaboradores, é
importante perceber que a visdo (des)favoravel que o trabalhador tem pela sua chefia,
é indicativa de POS (Eisenberger et al, 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002).

Finalmente, no que se refere as recompensas organizacionais e condi¢des de
trabalho, Shore e Shore (1995) sugerem que as praticas de RH (p.e., reconhecimento,
formacdo, compensacao) que demonstrem apreco pela contribuicdo do trabalhador
se encontram positivamente relacionadas com a POS. Neste ambito, € importante
salientar que estas recompensas organizacionais e condicdes de trabalho contribuem
mais para o POS se o trabalhador acreditar que essas sédo o resultado de acdes
voluntarias da organizacéo, ao invés de exigidas por legisla¢des, 6rgaos sindicais, etc.
(Rhoades & Eisenberger, 2002).

Shore e Shore (1995) sugeriram que as praticas de RH que mostram o
reconhecimento das contribuicdes dos trabalhadores devem ser positivamente
relacionadas com o POS. Neste sentido, uma variedade de recompensas e condicdes
de trabalho foram estudados em relacdo ao POS, por exemplo, o reconhecimento,
remuneracao, promocdes, seguranca no trabalho, autonomia, stressores de funcao e
formacéao (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Rhoades e Eisenberger (2002) salientam que dos trés antecedentes, a justica
de tratamento sera a que se espera ter uma correlacdo mais forte com o POS, seguida
do tratamento recebido pelas chefias, e, por Uultimo, pelas recompensas

organizacionais e condicfes de trabalho.
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4.2.1.2. Consequéncias do POS

Baseando-se na norma da reciprocidade, a POS devera originar uma série de
consequéncias. Assim, devera criar uma obrigacdo emocional de preocupacéo e
interesse pelo bem-estar da organizacgao, reforcando o compromisso afetivo de modo
a produzir um sentimento de pertenga a organizacéo e de identidade social relativa ao
estatuto da sua funcao, contribuindo para um sentimento de propésito e de significado
dos trabalhadores (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Deste modo, para além de contribuir para 0 comprometimento organizacional,
0 POS devera também contribuir para a satisfacao no trabalho e um humor positivo
(Rhoades & Eisenberger, 2002). Para além disso, aumentando a competéncia
percebida pelos trabalhadores, o POS poderd aumentar o seu interesse pelo trabalho
(envolvimento) (Rhoades & Eisenberger, 2002). Ainda, deverd melhorar o
desempenho dos trabalhadores, que disponibilizar-se-do para ir mais além daquilo
gue sao as suas responsabilidades (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Por oposicéo, o POS devera reduzir reacdes psicologicas e psicossomaticas
aversivas (tensdes) as fontes de stress, uma vez que, quando elevado, se pressupde
a existéncia de apoio emocional e material ao trabalhador, por parte da empresa, para
qgue este faca face as elevadas exigéncias da sua funcdo (Rhoades & Eisenberger,
2002). Finamente, Rhoades e Eisenberger (2002) clarificam que o POS pode
aumentar o comprometimento organizacional afetivo e, desse modo, baixar o
comportamento de saida, ou seja, quando o POS é elevado, relaciona-se

negativamente com as inten¢des de saida (turnover).
H3: o POS medeia a relacéo entre praticas de GRH adequadas a idade e a satisfacéo

no trabalho

H4: o POS relaciona-se positivamente com a intencédo de permanecer ativo.
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4.2.2. Satisfacdo no trabalho?’

Sao vérias as definicbes de satisfacdo no trabalho disponiveis na literatura.
Porém, para o ambito desta investigacdo, vamos assumir a perspetiva de Locke
(1976) que a define como um estado emocional positivo ou prazeroso acerca das
experiéncias laborais individuais. A satisfacdo no trabalho é, assim, a avaliacao
subjetiva que o individuo realiza acerca do seu trabalho (Cheng & Wu, 2013).

Ora, com vista a compreender quais os fatores que influenciam a satisfacéo
profissional de um trabalhador, Locke (1976) realizou uma investigacdo da qual
resultou um modelo integrador e holistico. Segundo este modelo, a satisfacdo
profissional engloba a satisfacdo com: (a) o trabalho (tarefas, motivacao intrinseca,
carga de trabalho, possibilidade de crescimento, etc.); (b) o salario (percecédo de
justica e valor monetério); (c) as promocodes (formacéo e consequente promocao); (d)
o reconhecimento (créditos e criticas em prol do trabalho realizado); (e) beneficios
(férias, reforma, etc.); (f) as condicdes de trabalho (horario, exigéncias fisicas); (g) a
supervisdo (apoio técnico e relacdo social e humana); (h) os colegas (apoio,
competéncias, relacado de amizade); e, finalmente, (i) a organizacao (gestéo/ direcéo,
em concreto, politicas de GRH).

Este modelo permite compreender a multidimensionalidade da satisfacdo no
trabalho, na medida em que esta €, nitidamente, influenciada por varios subsistemas
organizacionais. Para além disso, ela é antecedente e mediadora da intencao de
turnover. Neste sentido, Armstrong-Stassen e Schlosser (2011) verificaram que a
decisdo de permanecer ativo € influenciada pela satisfacdo com o trabalho e
sentimento de pertenca organizacional. Shore e Tetrick (1991), por sua vez,
estudaram a relacao da satisfacdo no trabalho com a POS tendo verificado que esta
afeta diretamente aquela. Ainda, Lim (2014) concluiu que a satisfagéo no trabalho se
encontra positivamente correlacionada com as fungbes desempenhadas e

negativamente correlacionada com a intengéo de sair.

H5: a satisfagc&o no trabalho medeia a relacao entre o POS e a intencédo de se manter

ativo.

27 E simultaneamente consequente (da mediacdo do POS entre praticas de GRH e satisfacdo no
trabalho) e mediadora (entre POS e intencéo de permanecer ativo). Estas relagdes sao explicitadas no
ponto 4.4 nas paginas 49-51 deste documento.
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4.3. Fator consequente

4.3.1. Intencdo de permanecer ativo

A saida de um colaborador da organizacdo pode ser voluntaria ou involuntéria.
A primeira, é definida por Morrell et al. (2001, citado em Perez, 2011) como a cessacao
voluntaria da relacdo contratual existente entre uma dada organizacdo e um dado
colaborador. Por sua vez, Price (2001, citado em Perez, 2011) define uma saida como
involuntéria quando um colaborador deixa de pertencer a organizagdo por acdes ou
iniciativas nao iniciadas por ele.

A intencdo de saida refere-se a estimacao subjetiva da possibilidade de um
individuo deixar a organizagcdo em que trabalha, e encontra-se positivamente
correlacionada com a saida efetiva da organizacao (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000).

Ora, Perez (2011) apresenta trés categorias de determinantes da intencéo da
saida voluntaria, nomeadamente, variaveis psicologicas (contrato psicoldgico,
satisfacdo laboral, inseguranca laboral e compromisso organizacional), variaveis
econOmicas (pagamentos, oportunidades externas, formacdo, dimensdo da
organizacao) e variaveis demograficas (idade e antiguidade).

Por sua vez, Shacklock (2008) sugeriu uma série de fatores que influenciam
as intencdes dos trabalhadores mais velhos a continuar no emprego, particularmente,
saude propria e da sua familia; financas; apego ao trabalho; importancia de trabalhar
(percecao pessoal e individual); percecdo de autonomia pessoal no trabalho; relacdes
interpessoais no trabalho; praticas de trabalho flexiveis; interesses fora do trabalho; e
fatores organizacionais e de gestao (p.e., supervisdo, a burocracia e ambiente de
trabalho). Para além disso, Rhoades e Eisenberger (2002) descobriram uma relacdo

positiva entre POS e intencdo de permanecer ativo.

4.4. Inter-relagéo entre fatores: modelo conceptual sugerido

Com base na andlise de literatura efetuada, estabeleceram-se as hipéteses
de investigacéo supra mencionadas e elaborou-se o modelo conceptual representado
na figura 2. Este é composto por dois submodelos que, em conjunto, formam o quadro

concetual defendido nesta dissertacdo. Com efeito, no primeiro submodelo (I)
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sugerimos que a existéncia de praticas de RH focadas na idade (fator antecedente)
se relaciona com a POS detida pelo trabalhador (fator mediador) que, por sua vez,
influencia a satisfacédo no trabalho (fator consequente). Para além disso, no segundo
submodelo (II) sugerimos que a POS detida pelo trabalhador (fator antecedente)
influencia a satisfacdo que este alcanca no seu trabalho (fator mediador) e

relaciona-se com a inteng&o deste em permanecer ativo no mercado de trabalho (fator

consequente).
Otica Organizacional
Submodelo | Modelo
Praticas de GRH Praticas de GRH
focadas na idade focadas na idade
L Submodelo Il
|l Suporte A Suporte || . i Suporte i
organizacional organizacional organizacional
i L v
Satisfacéo no Satisfagdo no Satisfacéo no
trabalho trabalho trabalho
Intencéo de Intencéo de
permanecer ativo permanecer ativo
Otica individual
Atracdo, desenvolvimento e retengéo
emm  Antecedente Mediador Consequente

Figura 2: Modelo conceptual e submodelos constituintes

Como podemos ver, o modelo sugerido agrega uma visado bilateral
(organizagéo-individuo) unificada, onde se pressupfe que a existéncia de praticas de
RH focadas na idade (ou seja, adequadas a esta faixa etaria) afetam a POS detida

pelo trabalhador, que por sua vez, influencia a satisfacdo que o funcionario alcanca

50



no seu trabalho, culminando na intencdo deste em manter-se ativo no mercado de

trabalho (ou se reforme caso as percecdes sejam negativas).

H6: existe uma relagdo linear entre praticas de GRH focadas na idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencédo de permanecer ativo.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA

De modo a responder as hipoteses colocadas, optou-se pela realizacdo de
um estudo exploratério com vista a obter novos conhecimentos sobre o tema em
andlise, descrevendo os resultados obtidos e procurando estabelecer relacdes entre
as variaveis em investigacdo. Nesse sentido, adotamos o modelo de Quivy e
Campenhoudt (2013), estipulando como pergunta de partida: quais os fatores que
influenciam a vontade dos trabalhadores seniores em permanecerem ativos no
mercado de trabalho? Posto isto, exploramos a literatura com o intuito de
compreender quais 0s conhecimentos ja existentes sobre a tematica em andlise e
quais aqueles que estavam ainda por compreender. Com esta base, construimos a
problematica do nosso estudo estipulando quais as variaveis-chave que, de acordo
com a literatura, influenciam a decisao dos trabalhadores mais velhos em permanecer
ativos. Este passo levou-nos a construcdo das hipdteses que menciondmos no
capitulo anterior e a construcdo do modelo conceptual que propusemos, também no
capitulo anterior. De seguida, estipulamos quais os melhores instrumentos para
avaliar as nossas variaveis de estudo e estabelecemos o protocolo de investigacao.
Depois de recolhidos os dados, procedemos a sua analise e tecemos conclusdes do

estudo efetuado.

5.1. Amostra

5.1.1. Processo de amostragem

Para a nossa investigacao, estipuldmos como popula¢ao, todos os individuos
com idade igual ou superior a 50 anos, a trabalhar ativamente em Portugal.
Ressalve-se que estes dois critérios foram considerados para inclusdo/exclusdo na
amostra. Para constituir a nossa amostra recorremos a uma técnica de amostragem
nao probabilistica, nomeadamente, amostragem criterial, tendo selecionado
segmentos da populagéo para o nosso estudo de acordo com os critérios pré-definidos
(Coutinho, 2015). Devido a isso, sublinhe-se que a nossa amostra ndo pode ser

representativa da populacdo, pelo que os resultados aqui obtidos ndo podem ser
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generalizados nem devem servir de base a inferéncias que transponham os sujeitos
estudados no ambito desta investigagédo (Malhotra, 2007).

Importa salientar que 0 nosso quadro amostral resultou em 606 sujeitos.
Porém, apos a confirmacdo de ambos os critérios de inclusdo/ exclusdo na amostra,
a mesma resultou numa dimenséo de 434 sujeitos que cumpriam ambos os requisitos

(idade =250 e estar atualmente a trabalhar ativamente em Portugal).

5.1.2. Procedimentos de recolha da amostra

Por se visar desde inicio uma amostra de grande numero foi preferido o meio
informatico para a difusdo e participacao no estudo. Assim, foi criado um website para
a difusdo do estudo e para facilitar a participacdo dos sujeitos da amostra no mesmo.
Nesse website era apresentado o estudo, nomeadamente, 0 seu contexto e objetivos,
e, no final desse texto, encontrava-se um “botao”, que os sujeitos deveriam selecionar
caso visassem participar no estudo, que os direcionava para o link do questionario.
Importa salientar que os participantes nao assinaram qualquer tipo de consentimento
informado uma vez que a informacéao era de carater voluntario, anénimo e confidencial
(APA, 2010). A pagina web continha ainda um separador onde era apresentada a
equipa de investigacao e outro para contactar o membro da equipa responsavel pela
mesma, em caso de divida ou esclarecimentos adicionais.

Com vista a recolher o maximo de respostas possivel, foi pedida a
colaboracéo na divulgacéo do estudo através de um e-mail elaborado para o efeito, a

ordens profissionais, sindicatos, universidades e varias empresas privadas.

5.1.3. Caraterizacao da amostra

A amostra de trabalhadores € composta por 434 sujeitos, com uma idade
meédia de 55,43 anos, com desvio padrao de 4,099, sendo a maioria do sexo feminino
(n=258; 59,4%) e os restantes (n=176; 40,6%) do sexo masculino. No que concerne
ao estado civil, a maioria, 303, dos sujeitos sdo casados/ uniao de facto (69,8%), 72
sao divorciados (16,6%), 39 séo solteiros (9%) e 20 s&o viuvos (4,6%). Ja no que diz

respeito ao distrito de residéncia, veja-se o grafico 1, onde podemos verificar que a
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maioria da amostra reside em Coimbra (19,6%), no Porto (14,1%), em Lisboa (11,1%)
e em Leiria (9,9%).
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Grafico 1: Distribuicdo de frequéncias por distrito de residéncia

Por sua vez, no que se refere as habilitacGes literarias, 8,3% (n=36) da
amostra detém o ensino primario, 18,9% (n=82) o ensino secundario, 4,8% (n=21) um
curso profissional, 44% (n=191) uma licenciatura pré-Bolonha, 6,7% (n=29) uma
licenciatura pés-Bolonha, 15,7% (n=68) detém um mestrado e, finalmente, 1,6% (n=7)
detém um doutoramento.

No que concerne ao contexto laboral, os trabalhadores inquiridos exercem a
sua funcdo em média ha 26,66 anos (DP=9,350) e trabalham na empresa atual em
média ha 22,42 anos (DP=10,182). Ja no que respeita ao setor das empresas em que
os trabalhadores laboram, a maioria, 68,2% (n=296), € do setor publico, 29,3%
(n=127) do setor privado, e as restantes 2,5% (n=11) do setor publico-privado. Ja no
gue se prende com o setor de atividade econémica, a maioria dos trabalhadores labora
em empresas do setor da educacgédo (n=157; 36,2%), agricultura, producédo animal,
caca, floresta e pesca (n=41; 9,4%) e atividades de salude humana e apoio social

(n=38; 8,8%), atente-se a distribuicdo no grafico 2.
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Outras actividades de servigos

Actividades artisticas, de espectaculos,..!

Actividades de saude humana e apoio social
Educacéo

Administragdo Publica e Defesa; Seguranca...

Actividades administrativas e dos servigos de apoio

Actividades de consultoria, cientificas, técnicas e..!

Actividades financeiras e de seguros
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Grafico 2: Distribuicdo de frequéncias por setor de atividade econémica da empresa

Finalmente, no que concerne a dimensdo da empresa?®, a maioria, ou seja,
48,2% (n=209) dos trabalhadores labora em grandes empresas, 29% (n=126) trabalha
em meédias empresas, 13,1% (n=57) em pequenas empresas e, por ultimo, 9,7%

(n=42) em microempresas ou startups.

5.2. Instrumentos

Com o objetivo de compreender o fenbmeno em estudo, elaborou-se um
protocolo de investigacao que engloba um questionario de dados sociodemograficos
e quatro instrumentos especificos abaixo descritos. De modo a evitar a disseminacéo
indiscriminada de instrumentos de investigacdo o protocolo de investigacdo, com 0s
instrumentos especificos, encontra-se na adenda entregue em conjunto com este

documento.

28 De acordo com o Cddigo do Trabalho: microempresas sdo as que empreguem menos de 10
trabalhadores; pequenas empresas sdo as que empreguem entre 10 e 49 trabalhadores, médias
empresas sao as que empreguem entre 50 e 249 trabalhadores, e grandes empresas sdo as que
empreguem 250 ou mais trabalhadores.
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5.2.1. Questionario de dados sociodemograficos e organizacionais

Para obter a caracterizacdo sociodemografica da amostra em estudo,
elaborou-se um questionario que compreendia questbes referentes a idade do
individuo, sexo, estado civil, distrito de residéncia e habilitacbes literarias. Para
caracterizar as organizacdes de proveniéncia dos sujeitos, colocaram-se questdes
relativas a profissédo do individuo, funcéo, anos na funcdo e anos na empresa em que
labora. Para além disso, introduziram-se questbes relativas as empresas em
particular, nomeadamente, setor da empresa onde trabalha o sujeito, setor de
atividade econdmica da empresa e tipo de empresa (dimensao).

5.2.2. Gestao da idade nas organizacfes

De modo a avaliar as estratégias e préaticas de RH no que concerne a Gl nas
organizacdes, recorreu-se ao instrumento desenvolvido por Armstrong-Stassen
(2008). Este é composto por trés subescalas. A primeira, Praticas de RH, consiste
numa lista de 28 préticas de RH, integradas em sete estratégias de RH, sendo
guestionado ao individuo que selecione em que medida pensa que a organizacdo na
qual labora adota cada uma dessas praticas. As respostas sdo avaliadas numa escala
de Lickert de um a cinco, onde um corresponde a ndo faz isto de todo e o cinco a faz
muito isto. Um exemplo de pergunta pode ser, oferece horéarios de trabalho flexiveis.
Por sua vez, a subescala Estratégias de RH visa avaliar a importancia das estratégias
de RH em influenciar a decisao do individuo em permanecer ativo na forca de trabalho.
Para isso, é pedido a cada sujeito que identifique quanto pesa (0 quao importante €)
cada uma das sete estratégias (por exemplo, estratégia opcdes de trabalho flexiveis)
na sua decisdo de permanecer no mercado de trabalho, sendo-lhe solicitada uma
resposta em escala de Lickert de um a cinco, em que um corresponde a ndo é de todo
importante e cinco a é extremamente importante. Finalmente, a terceira subescala —
Razbes para se comprometer com as praticas de RH, consiste numa Unica questao
gue visa compreender 0s motivos pelos quais as organiza¢gbes ndo se encontram
comprometidas em realizar as praticas de RH. Para isso, sdo apresentados ao sujeito
nove motivos para que ele selecione aqueles que considera serem, na sua opiniao,

verdadeiros, sendo ainda apresentada a opcdo outra, qual, que o individuo pode
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preencher livremente. Um exemplo de um motivo pode ser, ndo é uma prioridade para

a organizacao.

5.2.3. Suporte organizacional percebido

Partindo da assuncdo de que o POS é afetado por diversos aspetos do
tratamento dos colaboradores e que influencia as inferéncias dos trabalhadores
relativamente as razbes para esse tratamento, Eisenberger, et al. elaboraram, em
1986, uma escala de suporte organizacional com o objetivo de avaliar as convicg¢oes
dos trabalhadores no que concerne ao suporte da organizacdo. A versao reduzida
desta escala foi adaptada a populacéo portuguesa por Santos e Goncgalves (2010) e
consiste em oito itens cuja resposta deve ser fornecida de acordo com uma escala de
Lickert de um (discordo totalmente) a sete (concordo totalmente). Um exemplo de um
item pode ser a organizagaol/instituicdo valoriza o meu contributo para o bem-estar
institucional. Importa mencionar que a escala apresenta alguns itens invertidos (2, 3,
5, 7). Finalmente, no estudo original de Eisenberger et al. (1986) os autores relataram
um a=0,78, por sua vez, na validacdo para a populacdo portuguesa, Santos e

Goncalves (2010) alcancaram um a=0,92.

5.2.4. Satisfacdo no trabalho

A satisfacao no trabalho foi medida com recurso a versao reduzida da escala
de atitudes de Brayfield e Rothe (1951), traduzida e validada para a populacdo
portuguesa por Chambel e Marques Pinto (2008), verificando-se um a=0.84. Esta
escala é composta por cinco itens que reportam atitudes perante o trabalho, por
exemplo, eu encontro uma verdadeira satisfagcdo no meu trabalho. O sujeito deve
fornecer a sua resposta com base numa escala de Lickert de cinco pontos, onde um

corresponde a discordo totalmente e cinco a concordo totalmente.

5.2.5. Intencdo de permanecer ativo

bY

De modo a avaliar a intencdo de permanecer ativo recorreu-se a escala

desenvolvida por Armstrong-Stassen e Ursel (2009). Esta escala € composta por trés

57



itens, por exemplo, salvo circunstancias imprevistas, eu permaneceria nesta
organizacao indefinidamente, em que o sujeito deve selecionar a sua resposta com
base numa escala de Lickert de um a cinco, onde um corresponde a discordo

totalmente e cinco a concordo totalmente.

5.3. Procedimentos gerais

Os dados foram tratados com recurso ao Statistical Package for the Social
Sciences [SPSS] (versao 23.0). Assim, elaborou-se uma base de dados com as varias
variaveis estudadas e resultados conseguidos. De seguida, foram recodificadas as
variaveis invertidas do POS, por forma a cotacéo deste instrumento ficar correta para
interpretagdo. Depois, criaram-se variaveis médias do conjunto de variaveis dos
instrumentos que medem cada fator do modelo proposto.

Importa salientar que os missings nao foram considerados, uma vez que o
instrumento elaborado online detinha pressupostos de validacdo que obrigavam a
resposta, pelo que a inexisténcia desta se deve a itens considerados “nao aplicaveis”,
OU Seja, cuja resposta ndo era exigida.

No que concerne aos outliers, verificou-se que embora a escala de préticas
de GRH adequadas a idade e, sobretudo, a POS, tivessem observacdes afastadas
das restantes, elas ndo eram consideradas outliers uma vez que todas essas
observacdes se situavam a menos de 1,5 e 3 amplitudes inter-quartis, tanto para baixo
do primeiro quartil como para cima do terceiro quartil (Pestana & Gageiro, 2008).
Assim, considerou-se que as respostas fariam parte do fenémeno estudado,
optando-se pela sua manutencao na analise (Pestana & Gageiro, 2008).

Sublinhe-se que devido a variavel setor (publico, privado e publico-privado),
nomeadamente, publico-privado, ter apenas 11 observacdes, optou-se pela criacdo
de uma nova variavel, passando a variavel setor a ser composta por duas categorias,
nomeadamente, publico e privado e publico-privado.

Importa salientar que se optou por nédo realizar uma analise de normalidade
uma vez que, de acordo com Pestana e Gageiro (2008) e Coutinho (2015), uma
amostra com dimensao superior a 30 sujeitos ndo exige este procedimento. Assim,
uma vez que a nossa amostra ultrapassa bastante esta dimenséao, assumimos que 0s

dados apresentados se aproximam de uma distribuicdo normal.
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Apés o cumprimento de todos estes pressupostos estatisticos, iniciou-se a
andlise dos dados. Assim, em primeiro lugar, excluiram-se da amostra total de
trabalhadores (n=606) todos aqueles com idade inferior a 50 anos, resultando, como
vimos, uma amostra de 434 trabalhadores. Posto isto, e verificando que havia uma
grande dimensdo da amostra da mesma &rea (educacdo), optou-se por ndo se
considerar o setor de atividade econdmica na analise. Ao invés, foi considerada a
pertenca ao setor publico ou privado e publico-privado, por se considerar que a funcao
publica, a titulo de préaticas de GRH funciona do mesmo modo, por igual, pelo que ndo
seriam esperadas diferengas, nem se considerariam os dados enviesados.

De seguida, foi avaliada a consisténcia interna, verificando o Alfa de

Cronbach, das escalas utilizadas, conforme se pode analisar na tabela abaixo.

Tabela 1: Andlise da consisténcia interna das escalas utilizadas na investigacao

Consisténcia

Escala n=434 . 29
interna

Gestéo da idade nas organizagdes a=0,945 Muito boa
Suporte Organizacional Percebido a=0,859 Boa
Satisfagédo no trabalho a=0,892 Boa
Intencdo de permanecer ativo a=0,893 Boa

Depois, realizaram-se analises de estatisticas descritivas e de frequéncias
procurando esclarecer respostas as hipéteses em estudo. Para além disso, foram
comparadas médias, através da realizacdo de testes ANOVA, na andlise das praticas
de GRH focadas na idade. Foram ainda realizadas correlagbes com vista a verificar
relacfes entre variaveis. Finalmente, foram realizadas regressdes lineares, simples e
multiplas, para verificar ndo so6 a relacdo entre variaveis como o peso explicativo entre
os fatores em anadlise. Ressalve-se que, com recurso a todos estes testes estatisticos,
se procurou verificar diferencas através da comparacdo de dados com as variaveis

sociodemogréficas — sexo, setor e tipo de empresa.

29 De acordo com Pestana e Gageiro (2008).
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CAPITULO 6 — RESULTADOS E SUA DISCUSSAO

A apresentacdo dos resultados respeita a sequenciacdo dos fatores
envolvidos do modelo proposto e suas hipoteses subjacentes, procurando analisar
cada uma antes de passar a seguinte. Do mesmo modo, devido a complexidade dos
dados em investigagdo, e com vista a uma melhor compreensao dos resultados,

optou-se pela sua discussado, imediatamente a seguir a sua apresentacao.

6.1. Caracterizacao das praticas de gestédo de recursos humanos

Em primeiro lugar, procedemos a analise da H1: as empresas portuguesas
exercem praticas de GRH adequadas a trabalhadores seniores. Ora, no que concerne
a percecao da adocéo de préaticas de GRH adequadas a idade, atente-se na tabela 2
aos resultados da amostra acerca das suas organizacoes.

Como se pode observar, todas as médias de cada pratica (com excecao de
mostra aprec¢o por um trabalho bem feito que detém uma média de 3,04) se encontram
abaixo do ponto de cotacdo médio (3) da escala de cotacao (1 a 5), 0 que sugere uma
fraca adocao destas praticas por parte das empresas portuguesas ou, pelo menos, na
percecdo da sua implementacdo. Porém, observando os resultados, verifica-se que
existe uma variabilidade interna a percecdo de cada prética. Isto €, ao analisar os
valores medianos e as modas da distribuicdo de pontuacdes, verificamos que existe,
provavelmente um efeito de pontuacdes extremas. Veja-se o exemplo da pratica
realiza avaliac6es de desempenho justas, em que a média é 2,79, no entanto, o ponto
mediano das observacdes € 3, sendo que a moda de repostas € 4. Estes dados
sugerem que Varios sujeitos tenham pontuado com niveis muito baixos, influenciando
a média da observacédo. Este facto é importante para compreender a diversidade de

opinides intra sujeitos.
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Tabela 2: Em que medida os trabalhadores mais velhos percecionam que a sua
organizacdo estd comprometida com as praticas de RH — amostra geral

Média Mediana Moda DP

Opcodes de trabalho flexiveis

Oferece horarios de trabalho flexiveis 2,24 2 1 1,256

Proporciona a possibilidade de uma semana de 1,81 1 1 1,179
trabalho reduzida

Permite trabalho partilhado 1,95 1 1 1,153

Oferece a possibilidade de licenca sem vencimento 2,49 2 1 1,275

Fornece opcdes para trabalhar a partir de casa 1,53 1 1 0,980

Concecéo de trabalho

Proporciona a realizacéo de tarefas desafiadoras e 2,70 3 3 1,179
significativas

Cria papéis novos para os trabalhadores mais 2,00 2 1 1,113
velhos

Reestrutura as fun¢des/empregos de modo a 1,79 1 1 1,025
serem mais atraentes para trabalhadores mais
velhos

Assegura que a opinido dos trabalhadores mais 2,06 2 1 1,204

velhos na determinacéo da sua carga de trabalho
é tida em consideracgao

Proporciona oportunidades de transferéncia para 1,96 2 1 1,115
um trabalho menos stressante / extenuante /
cansativo.

Formacdao de trabalhadores seniores

Seleciona trabalhadores mais velhos para
formacé&o para atualizar as suas qualificacdes 2,20 2 1 1,119
profissionais

Seleciona trabalhadores mais velhos para a
formacéo para adquirirem novas competéncias

Proporciona o acesso a nova tecnologia que apoie
os trabalhadores mais velhos na realizac&o do 2,47 2 2 1,165
seu trabalho

Fornece aos trabalhadores mais velhos, as
mesmas oportunidades de promogé&o ou

2,12 2 1 1,127

. 2, 4 1,247
transferéncia, que oferece aos trabalhadores 88 3
mais jovens
Formac&o de gestores
Ofer,eF:e programas de formacé&o de sensibilizac&do 1.75 1 1 0,974
etaria para os gestores
Educa os gestores acerca das formas mais
ca os gestore mal 1,68 1 1 0,929
eficazes de utilizar trabalhadores mais velhos
(continua)
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Tabela 2 (continuacao)

Média Mediana Moda DP

Avaliacédo de desempenho
Garante que os trabalhadores mais velhos tém

opinido no estabelecimento de padrdes de 2,32 2 1 1,212
desempenho
Realiza avaliacdes de desempenho justas 2,79 3 4 1,266
Oferece comentarios Uteis aos trabalhadores
mais velhos acerca do seu desempenho no 2,35 2 1 1,209
trabalho
Fornece comentérios aos .trabalhadores mais 231 5 1 1,234
velhos de um modo apoiante
Compensacéao
Oferece incentivos pela continuidade no 1.65 1 1 1,022
emprego
Aumenta a compensacao financeira 1,42 1 1 0,846
Me,Ih_ora beneficios ofere?endo mais dias de 1.66 1 1 1.047
férias e de compensacao
Reconhecimento e respeito
Reco.nhece as realizagfes dos trabalhadores 208 5 1 1215
mais velhos
Reconhece a experiéncia, o conhecimento,
competéncias e pericia dos trabalhadores mais 2,46 2 2 1,198
velhos
Reconhece o papel que os trabalhadores mais 255 5 1 1,282
velhos podem adotar (p.e. mentores)
Garante que os trabalhadores mais velhos séo
tratados com respeito pelas outras pessoas na 2,68 3 3 1,269
organizacao
Mostra apreco por um trabalho bem feito 3,04 3 4 1,271

Nota: valor minimo da escala =1 valor méaximo da escala =5

Os dados referentes a percecéo de adoc¢ao de préaticas de GRH adequadas a
idade por parte dos trabalhadores inquiridos, sugerem que a pratica menos
percecionada pelos trabalhadores é: aumenta a compensacao financeira
(média=1,42). Porém, as posses econdmicas influenciam a deciséo dos trabalhadores
em manterem-se no ativo (Flynn, 2010). De salientar, que Armstrong-Stassen (2008)
obteve dados diferentes, tendo sido a pratica menos percecionada, a oferta de
programas de sensibilizacdo etaria para os gestores. Por sua vez, a pratica mais
percecionada como implementada pelos trabalhadores foi: mostra aprego por um
trabalho bem feito (média=3,04), o que denota, possivelmente, um POS moderado ou

elevado nos sujeitos da amostra. Também relativamente a esta questéo,
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Armstrong-Stassen (2008) obteve dados diferentes para a populagdo de emprego de
carreira, que identificou realiza avaliacbes de desempenho justas.

Tendo em consideragdo que algumas praticas se encontram mais
implementadas (ou de modo mais percetivo) que outras, elaboramos uma tabela (3)
com o ranking das praticas de GRH adequadas a esta populacéo e percecionadas por

ela, com vista a identificar esta tendéncia.

Tabela 3: As 10 praticas de GRH adequadas a idade, mais percecionadas como

existentes nas empresas portuguesas, ordenadas em ranking

Pratica Rank
Mostra apreco por um trabalho bem feito 1
Fornece aos trabalhadores mais velhos, as mesmas oportunidades de 2
promocao ou transferéncia, que oferece aos trabalhadores mais jovens
Realiza avaliacbes de desempenho justas 3
Proporciona a realizacéo de tarefas desafiadoras e significativas 4
Garante que os trabalhadores mais velhos séo tratados com respeito pelas 5
outras pessoas na organizacao
Reconhece o papel que os trabalhadores mais velhos podem adotar (p.e. 6
mentores)
Oferece a possibilidade de licenga sem vencimento 7
Proporciona o acesso a nova tecnologia que apoie os trabalhadores mais 8
velhos na realizacdo do seu trabalho
Reconhece a experiéncia, o conhecimento, competéncias e pericia dos 9
trabalhadores mais velhos
Oferece comentarios Uteis aos trabalhadores mais velhos acerca do seu 10

desempenho no trabalho

E interessante verificar que quase todas as praticas da estratégia
Reconhecimento e Respeito (4/5) se encontram neste top 10. Para além disso,
metade (2/4) das préticas das estratégias Formacdo de trabalhadores seniores e
Avaliacdo de desempenho, foram também incluidas neste ranking. Neste sentido,
importa salientar o estudo de Pinto (2015) onde a autora destaca que os trabalhadores
reconheceram a avaliagdo de desempenho como uma das praticas mais presentes na
organizacdo. Ressalve-se, contudo, que 0s nossos resultados corroboram que as
empresas nao estdo ainda muito comprometidas com a adocao de praticas
adequadas a trabalhadores seniores (Armstrong-Stassen, 2008; Hedge et al., 2006),
em grande parte, por simplesmente ndo saberem como fazé-lo (Armstrong-Stassen &

Ursel, 2009). Nao obstante, os gestores de RH, na generalidade, ndo detém o poder
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decisorio para a implementacdo de muitas destas praticas de RH, o que pode
potencialmente justificar o facto de que nenhuma das praticas das estratégias de
Formacdo de gestores e Compensacdo se encontram neste Top 10, por se
encontrarem intrinsecamente relacionadas com valores monetarios. No entanto, com
o foco na nossa questédo de investigacéo, pretendemos compreender os fatores que
influenciam a decisao dos trabalhadores mais velhos em permanecer no mercado de
trabalho. Relativamente a influéncia que cada estratégia de RH detém nessa deciséo,

analise-se a tabela 4.

Tabela 4: Importancia das estratégias de RH em influenciar a decisdo dos

trabalhadores seniores em permanecerem ativos na forca de trabalho

Média Mediana  Moda DP
Opcoes de trabalho flexiveis 3,27 4 4 1,397
Concecao de trabalho 3,69 4 4 1,101
Formacéo de trabalhadores seniores 3,48 4 4 1,176
Formagé&o de gestores 3,37 4 4 1,278
Avaliagéo de desempenho 3,59 4 4 1,076
Compensacao 3,88 4 5 1,306
Reconhecimento e respeito 4,35 5 5 1,112

Nota: valor minimo da escala =1 valor maximo da escala =5

Os resultados evidenciam que todas as estratégias tém um peso acima da
meédia, sendo reconhecimento e respeito a que pesa mais sobre essa decisao,
seguida pela compensacdo, concecdo de trabalho, avaliacdo de desempenho,
formacao de empregados seniores, formacdo de gestores e, por ultimo, opcdes de
trabalho flexiveis. Os nossos resultados vao de encontro aos de Armstrong-Stassen
(2008) que verificou que, na generalidade, os trabalhadores seniores da sua amostra
valorizam sobretudo o reconhecimento e respeito como variavel influenciadora da sua
decisao de permanecerem ativos, seguida de compensacao. Porém, sdo divergentes
do estudo da autora no sentido em que a terceira estratégia mais valorizada era a de
opcoes de trabalho flexiveis, sendo a variavel menos influente as oportunidades de
formacgéao e desenvolvimento; e no nosso estudo, foi a concecao de trabalho a terceira
mais influente, sendo a menos valorizada as opc¢des de trabalho flexiveis. Para além
disso, 0s nossos resultados sdo corroborados pela literatura, nomeadamente, por
Pinto (2015) cuja amostra de trabalhadores identificou, & semelhanga da nossa, as

praticas de recompensas e reconhecimento como as mais percecionas e valorizadas
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por eles. Para além destas duas praticas, no estudo de Pinto (2015) os trabalhadores

identificaram também a participacdo como influente na decisdo de reforma.

Ressalve-se, novamente, na analise dos dados, que as medianas e as modas

sao superiores aos valores médios das estratégias, pelo que, mais uma vez se sugere

uma elevada disparidade intra sujeitos.

Na procura de possiveis diferengas, analisimos as estratégias de GRH

adequadas a idade, comparando a analise por sexos, encontrando-se o0s resultados

expressos na tabela 5.

Tabela 5: Em que medida os trabalhadores mais velhos percecionam que a sua

organizacao esta comprometida com as praticas de RH — por sexo

Feminino Masculino
(n=296) (n=138)
Média DP Média DP F p
Opcoes de trabalho flexiveis
Oferece horarios de trabalho 224 1239 225 1285 0012 0,912
flexiveis
Proporciona a possibilidade -de uma 1,74 1,123 1,03 1251 2719 0,100
semana de trabalho reduzida
Permite trabalho partilhado 1,96 1,170 1,93 1,131 0,097 0,756
Oferece a p.OSSIbI|Idade de licenca 262 1,258 230 1280 6707 0,010
sem vencimento
Fornece opgoes para trabalhar a 154 0986 1,50 0974 0,197 0,657
partir de casa
Concecdo de trabalho
Proporciona arealizacdo de tarefas -, ;4 150 564 1221 0753 0,386
desafiadoras e significativas
Cria papeis novos para os 1,98 1,119 201 1,106 0,061 0,805
trabalhadores mais velhos
Reestrutura as fun¢des/empregos
de modo a serem mais atraentes 1,69 0,973 1,93 1,085 5,614 0,018
para trabalhadores mais velhos
Assegura que a opiniao dos
trabalhadores mais velhos na 200 1,185 215 1229 1496 0,222
determinacgdo da sua carga de
trabalho é tida em consideracéo
Proporciona oportunidades de
transferéncia para um trabalho 1.92 1117 201 1114 0582 0446
menos stressante / extenuante /
cansativo.
(continua)
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Tabela 5 (continuacao)

Feminino Masculino
(n=296) (n=138)
Média DP Média DP F p

Formagéo de trabalhadores

seniores

Seleciona trabalhadores mais
velhos para formacéo para
atualizar as suas qualificactes
profissionais

Seleciona trabalhadores mais
velhos para a formacéo para 2,11 1,089 2,14 1,183 0,064 0,801
adquirirem novas competéncias

Proporciona o acesso a nova
tecnologia que apoie 0s
trabalhadores mais velhos na
realizacdo do seu trabalho

Fornece aos trabalhadores mais
velhos, as mesmas
oportunidades de promogao ou 2,89 1,287 2,88 1,189 0,011 0,918
transferéncia, que oferece aos
trabalhadores mais jovens

Formacéao de gestores

Oferece programas de formacao de

2,20 1,101 2,20 1,148 0,001 0,978

2,35 1,135 2,63 1,193 6,022 0,015

sensibilizagdo etaria para os 1,70 0,971 1,84 0,975 1,481 0,224
gestores

Educa os gestores acerca das
formas mais eficazes de utilizar 1,64 0,885 1,75 0,989 1,481 0,224

trabalhadores mais velhos
Avaliacédo de desempenho
Garante gue os trabalhadores mais
velhos tém opinido no
estabelecimento de padrbes de
desempenho
Realiza avaliacbes de desempenho
justas
Oferece comentérios Uteis aos
trabalhadores mais velhos acerca 2,28 1,173 2,45 1,255 2,211 0,138
do seu desempenho no trabalho
Fornece comentérios aos
trabalhadores mais velhos de um 2,19 1,193 2,49 1,274 6,446 0,011
modo apoiante
Compensacao
Oferece incentivos pela
continuidade no emprego
Aumenta a compensacao financeira 1,31 0,721 1,59 0,982 11,003 0,001
(continua)
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2,23 1,203 2,44 1,217 3,007 0,084

2,75 1,270 2,85 1,261 0,709 0,400

1,53 0,951 1,84 1,094 10,071 0,002




Tabela 5 (continuacao)

Feminino Masculino
(n=296) (n=138)
Média DP Média DP F p
Melhora beneficios oferecendo
mais dias de férias e de 1,65 1,015 1,69 1,095 0,154 0,695

compensacao

Reconhecimento e respeito

Reconhece as realizacdes dos
trabalhadores mais velhos

Reconhece a experiéncia, o
conhecimento, competéncias e
pericia dos trabalhadores mais
velhos

Reconhece o papel que os
trabalhadores mais velhos podem 2,36 1,208 2,83 1,337 14,694 0,000
adotar (p.e. mentores)

Garante gue os trabalhadores mais
velhos sao tratados com respeito
pelas outras pessoas na
organizacao

Mostra apreco por um trabalho bem
feito

Nota: valor minimo da escala =1 valor maximo da escala =5

2,19 1,189 2,42 1,244 3,918 0,048

2,32 1,143 2,68 1,248 9,537 0,002

2,56 1,250 2,85 1,279 5,685 0,018

2,93 1,250 3,19 1,289 4,190 0,041

Analisando estes resultados, podemos observar que existem varias
diferencas estatisticamente significativas entre sexos, na percecao da existéncia e uso
destas praticas. Com efeito, com excecdo da pratica, oferece a possibilidade de
licenca sem vencimento, o sexo masculino apresenta percecdes mais elevadas que o
sexo feminino em todas as restantes praticas com diferencas estatisticamente
significativas. Estes dados podem ser explicados pela importancia atribuida pelas
mulheres a este tipo de licencas, uma vez que lhes cabe, normalmente, o papel de
cuidadoras e, por isso, é percetivel que seja uma pratica particularmente valorizada
(e/ou visivel) por elas.

J& no que concerne a importancia das estratégias de RH (cf. tabela 6) na
deciséo dos trabalhadores com idade igual ou superior a 50 anos permanecerem no
ativo, apenas uma estratégia evidenciou diferencas estatisticamente significativas,
nomeadamente, opc¢des de trabalho flexiveis, sendo as mulheres o sexo com

pontuagdes superiores.
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Tabela 6: Importancia das estratégias de RH na decisdo dos trabalhadores seniores

em permanecerem ativos — por sexo

Feminino Masculino
Média DP  Média DP F p

Opcoes de trabalho flexiveis 3,45 1,384 3,00 1,377 11,281 0,001
Concecdo de trabalho 3,73 1,117 3,63 1,078 0,998 0,318
Formacéo de trabalhadores 3,51 1,184 3,44 1,165 0,415 0,520
seniores

Formacéo de gestores 3,46 1,323 3,25 1,202 2,765 0,097
Avaliagéo de desempenho 3,66 1,065 3,48 1,085 3,126 0,078
Compensacéao 3,83 1,296 3,96 1,320 0,988 0,321
Reconhecimento e respeito 4,38 1,099 4,32 1,132 0,282 0,595

Nota: valor minimo da escala =1 valor maximo da escala =5

Fazendo a mesma andlise de praticas de GRH por setor, verifica-se uma série

de diferencas entre 0s sujeitos que séo estatisticamente muito significativas (p=0,000),

como se pode observar na tabela 7.

Tabela 7: Em que medida os trabalhadores mais velhos percecionam que a sua

organizacao esta comprometida com as praticas de RH — por setor

. Privado e
Puablico . .
(n=296) Publico-privado
B (n=138)
Média DP  Média DP F p
Opcoes de trabalho flexiveis

Ofere,ce .horarlos de trabalho 224 1,275 2.5 1221 0.17 0.895

flexiveis
Proporciona a possibilidade -de uma 1.65 1,063 217 1332 18922 0,000

semana de trabalho reduzida
Permite trabalho partilhado 1,95 1,182 194 1,093 0,004 0,951
Oferece a p.OSSIbI|Idade de licenca 2 80 1,287 180 0943 66578 0,000

sem vencimento
Fornece opcGes para trabalhar a 156 1,007 1,45 0921 1219 0,270

partir de casa

Concecéo de trabalho

Proporglona a real!zaggo gle tarefas 2,72 1,172 2,64 1,196 0,492 0,483

desafiadoras e significativas
Cria papeis novos para os 1,90 1,08 221 1143 7,654 0,006

trabalhadores mais velhos

(continua)
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Tabela 7 (continuacéo)

Privado e
Publico-privado
(n=138)

Publico
(n=296)

Média DP Média DP

Reestrutura as fungcdes/empregos
de modo a serem mais atraentes 1,66 0,933 2,06 1,157
para trabalhadores mais velhos

Assegura que a opiniao dos
trabalhadores mais velhos na
determinacgdo da sua carga de
trabalho é tida em consideracao

Proporciona oportunidades de
transferéncia para um trabalho
menos stressante / extenuante /
cansativo.

191 1,123 2,38 1,309

1,80 1,054 2,30 1,168

14,723

14,932

19,735

0,000

0,000

0,000

Formacéo de trabalhadores
seniores

Seleciona trabalhadores mais
velhos para formagéo para
atualizar as suas qualificactes
profissionais

Seleciona trabalhadores mais
velhos para a formacéo para 2,05 1,093 2,27 1,187
adquirirem novas competéncias

Proporciona o acesso a nova
tecnologia que apoie 0s
trabalhadores mais velhos na
realizacdo do seu trabalho

Fornece aos trabalhadores mais
velhos, as mesmas
oportunidades de promocéao ou 2,90 1,296 2,86 1,137
transferéncia, que oferece aos
trabalhadores mais jovens

2,15 1,097 2,33 1,160

2,42 1,185 2,56 1,121

2,466

3,525

1,277

0,098

0,117

0,061

0,259

0,755

Formac&o de gestores

Oferece programas de formacao de
sensibilizacao etaria para os 1,717 0,989 1,84 0,938
gestores

Educa os gestores acerca das
formas mais eficazes de utilizar 1,59 0,897 1,88 0,970
trabalhadores mais velhos

1,622

8,842

0,204

0,003

Avaliacdo de desempenho

Garante gue os trabalhadores mais
velhos tém opinido no
estabelecimento de padrbes de
desempenho

2,17 1,194 2,62 1,197

13,406

0,000

(continua)
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Tabela 7 (continuacao)

. Privado e
Publico . .
(n=296) Publico-privado
B (n=138)
Média DP Média DP F p

Realiza avaliacbes de desempenho
justas

Oferece comentarios Uteis aos
trabalhadores mais velhos acerca 2,11 1,132 2,86 1,218 38,331 0,000
do seu desempenho no trabalho

Fornece comentarios aos
trabalhadores mais velhos de um 2,05 1,129 2,88 1,264 46,628 0,000
modo apoiante

Compensacao

Oferece incentivos pela
continuidade no emprego

Aumenta a compensacao financeira 1,29 0,789 1,70 0,899 23,113 0,000

Melhora beneficios oferecendo
mais dias de férias e de 1,58 1,035 1,83 1,057 5,369 0,021
compensacéo

Reconhecimento e respeito

Reconhece as realizacdes dos
trabalhadores mais velhos

Reconhece a experiéncia, 0
conhecimento, competéncias e
pericia dos trabalhadores mais
velhos

Reconhece o papel que os
trabalhadores mais velhos podem 2,25 1,169 3,20 1,278 58,433 0,000
adotar (p.e. mentores)

Garante gue os trabalhadores mais
velhos sao tratados com respeito
pelas outras pessoas na
organizagao

Mostra apreco por um trabalho bem
feito

Nota: valor minimo da escala =1 valor maximo da escala =5

2,74 1,279 2,89 1,236 1,288 0,257

1,46 0,909 2,07 1,128 35,296 0,000

2,06 1,126 2,76 1,265 33,921 0,000

2,23 1,114 2,97 1,220 39,575 0,000

2,44 1,247 3,19 1,162 35,440 0,000

2,84 1,249 3,46 1,215 24,044 0,000

Ora, como se pode verificar, os dados sugerem que estas praticas sao
maioritariamente implementadas no setor privado e publico-privado. Com efeito, com
excecao das praticas permite trabalho partilhado, oferece a possibilidade de licenca
sem vencimento, fornece opcdes para trabalhar a partir de casa, proporciona a
realizacdo de tarefas desafiadoras e significativas, e fornece aos mais velhos as

mesmas oportunidades de promocé&o ou transferéncia, que oferece aos mais jovens,
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os individuos do setor privado e publico-privado pontuam valores mais elevados na
percecdo da existéncia das praticas em analise. Destaque-se ainda, que de entre
estas praticas em que eles pontuaram abaixo do setor publico, apenas uma apresenta
diferencas estatisticamente significativas entre setores (oferece possibilidade de
licenca sem vencimento). Ainda, note-se que nas estratégias compensacao e
reconhecimento e respeito, todas as praticas evidenciaram diferencas significativas
entre 0s setores, sendo que na segunda, todas as diferencas foram p=0,000, ou seja,
muito significativas. Para além disso, nas estratégias conce¢do de trabalho e
avaliacdo de desempenho, apenas uma pratica constituinte em cada néo evidenciou
essas diferencas. Mais uma vez, denote-se que as diferencas na avaliagdo de
desempenho reportam valores de p=0,000.

No que concerne a importancia de cada estratégia na influencia da deciséo
em manter-se ativo, a comparacao entre setores sugere uma diferenca no que
concerne a formacao de trabalhadores seniores, compensacao e reconhecimento e

respeito, que sdo mais elevadas no setor privado e publico-privado (cf. tabela 8).

Tabela 8: Importancia das estratégias de RH na decisdo dos trabalhadores seniores

em permanecerem ativos — por setor

Pablico Privado e
Publico-privado
Média DP Média DP F p
OpcOes de trabalho flexiveis 3,35 1,394 3,09 1,393 3,204 0,074
Concecdo de trabalho 3,64 1,162 3,79 0,955 1,702 0,193
Formacéo de trabalhadores seniores 3,39 1,228 3,67 1,033 5,473 0,020
Formacé&o de gestores 3,40 1,379 3,33 1,033 0,275 0,600
Avaliagéo de desempenho 3,59 1,146 3,59 0,910 0,000 0,994
Compensacao 3,71 1,357 4,27 1,098 18,128 0,000
Reconhecimento e respeito 4,25 1,167 4,57 0,951 8,049 0,005

Nota: valor minimo da escala =1 valor maximo da escala =5

Ainda, no que se prende aos resultados das percecdes de praticas de GRH
adequadas a idade, por dimenséo da empresa, veja-se a tabela no Anexo D, onde se
observa que existem diferencas estatisticamente significativas no que concerne as
praticas adotadas. De facto, estas diferencas verificam-se em todas as praticas das
estratégias reconhecimento e respeito, avaliacdo de desempenho e formacao de

trabalhadores seniores.
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Neste sentido, importa salientar o estudo de Pinto (2015) em que a autora
concluiu que a dimensdo da empresa, de certo modo, inibe ou facilita estas praticas.
No seu estudo, a autora verificou que, embora presentes em todas as organizacoes,
elas eram mais constantes e formalizadas nas grandes empresas do que nas
pequenas e médias empresas. Nao obstante a perce¢do da implementacdo das
praticas, a autora foca que apenas duas das grandes empresas contidas no seu
estudo tinham programas formais de gestéo da idade.

Ja no que se prende com 0s motivos pelos quais as organizacdes nao se
encontram comprometidas com as praticas de RH adequadas a idade, analise-se a
tabela abaixo.

Tabela 9: Motivos pelos quais as empresas nao estdo comprometidas com as praticas
de RH

Total % Rank

N&o é uma prioridade para a organizacao 56,7% 1
Gasto financeiro — implementacao de elevado custo 34,6% 4
Simplesmente ndo as consideraram 41,0% 2
Falta de interesse dos colaboradores — pouca demanda 20,0% 7
Incompatibilidade com a cultura organizacional 23,3% 6
Questoes logisticas — de dificil implementacao 16,8% 8
Questdes de equidade — preocupacéo com a reagdo dos

. 13,8% 9
colaboradores mais jovens
Preocupacdes de produtividade 39,9% 3
Questoes legais, p.e.: legislacdo de reforma/pensbes 30,4% 5

Nota: as percentagens excedem os 100% uma vez que foi pedido que selecionassem todas as
opcbes que considerassem adequadas.

De acordo com os resultados, a maioria (56,7%) dos trabalhadores assume
que o principal motivo é ndo ser uma prioridade para a organizacao. Este resultado
vai de encontro ao obtido por Armstrong-Stassen (2008), onde mais de trés quartos
da sua amostra selecionaram esta opcéao.

Importa, contudo, mencionar que alguns trabalhadores (n=14) selecionaram a
opcdo outro, indicando os seguintes motivos: “muita oferta” (em geral, jovem,
voluntarios, desempregados) (n=3), “concegao errada do que é a gestdo da mudanga’,

LT Mk,

“concursos publicos”, “elevada probabilidade de auséncia por motivos de saude”, “falta

de gestdo” em termos de RH, preferem a passagem para a reforma, ndo existe

vontade em “servir o interesse publico”, “novos programas”, “politica”, “salarios
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dignos”, “transmisséo de conhecimentos” e, “a quantidade de funcionarios mais velhos
gue se reformaram, levou a que muitos dos cargos de gestao fossem ocupados por
mais novos, que nao tiveram oportunidade de crescer com o0 que os mais velhos tém
para dar, o que gera falta de consideracao pelo seu saber e experiéncia. A situacéo
levou os mais novos a fecharem-se demasiado no seu saber e a ndo se abrirem, ou
abrirem-se pouco, a enriqguecimento. A falta de maturidade leva-os a quererem provar
a si proprios e aos outros que € assim como dizem e que tém competéncia,

faltando-lhes a seguranca da aprendizagem”.
Ora, com vista a analisar a H2: as estratégias de GRH adequadas a idade
favorecem a POS, tentou-se compreender qual a variacdo POS que é explicada pelas

das estratégias de GRH. Observe-se os resultados na tabela 10.

Tabela 10: Regresséo linear simples — Estratégias de RH e POS

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,6502 0,423 0,413 0,96635
a. Preditores: (Constante), Média estratégia reconhecimento e respeito, Média estratégia opcdes de
trabalho flexiveis, Média estratégia formacdo de gestores, Média estratégia compensacdo, Média

estratégia de formacéo de trabalhadores mais velhos, Média estratégia concecédo de trabalho, Média
estratégia avaliacdo de desempenho.

ANOVA?
Soma dos of Quafirgdo F 0
Quadrados Médio
Regresséo 291,228 7 41,604 44,552 0,000°
Residuo 397,812 426 0,934
Total 689,040 433

a. Variavel Dependente: Média POS

b. Preditores: (Constante), Média estratégia reconhecimento e respeito, Média estratégia op¢des de
trabalho flexiveis, Média estratégia formacado de gestores, Média estratégia compensacéo, Média
estratégia de formacéao de trabalhadores mais velhos, Média estratégia concegéo de trabalho, Média
estratégia avaliacao de desempenho.

(continua)
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Tabela 10 (continuacao)

Coeficientes?

Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados

B Erro Padréo Beta t p
(Constante) 1,808 0,152 11,928 0,000
Média estratégia opcdes -0,003 0,082 -0,002 -0,040 0,968
de trabalho flexiveis
Média estratégia concecdo 0,223 0,093 0,162 2,405 0,017
de trabalho
Média estratégia de 0,082 0,071 0,064 1,147 0,252
formacéo de trabalhadores
mais velhos
Média estratégia formacdo 0,062 0,070 0,044 0,889 0,375
de gestores
Média estratégia avaliagdo 0,129 00,084 0,107 1,539 0,125
de desempenho
Média estratégia -0,159 0,078 -0,101 -2,038 0,042
compensagao
Média estratégia 0,488 0,072 0,425 6,803 0,000

reconhecimento e respeito
a. Variavel Dependente: Média POS

Os resultados mostram uma correlacdo moderada (R=0,650) entre as
variaveis, indicando que 41,3% da variacdo da POS é explicada pelas estratégias de
RH, validando o modelo proposto na andlise (p=0,000). Importa ainda salientar, que
apenas quatro estratégias de RH se evidenciaram como significativas na explicacdo
da variancia da POS, nomeadamente, a constante (ou seja, se tudo for O produz um
aumento de 1,808), concecao de trabalho, compensacéo e reconhecimento e respeito.
Ressalve-se, no entanto, que as variacdes produzem tanto resultados negativos como
positivos. Com efeito, por cada unidade aumentada na média da estratégia op¢des de
trabalho flexiveis (que ndo é, contudo, significativa neste modelo) e na média da
estratégia de compensacéo, afeta a POS de modo negativo. Por sua vez, uma unidade
aumentada nas restantes estratégias produz uma variancia positiva. Denote-se que a
estratégia de RH que mais produz efeitos na variancia da POS é reconhecimento e
respeito (B=0,488).

As significancias encontradas nos nossos resultados podem ser explicitadas
pela literatura numa o6tica em que as praticas de GRH adequadas a idade, séo
percecionadas num prisma de valorizacdo do colaborador, por parte das

organizacdes, ou seja, influenciam a POS (Rhoades & Eisenberger, 2002).
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6.2. Caracterizacdo da mediacdo do suporte organizacional percebido

Com o intuito de analisar a H3: o0 POS medeia a relagéo entre préaticas de
GRH adequadas a idade e satisfacdo no trabalho, realizou-se o teste de Baron e
Kenny (1986) com vista a validacdo do submodelo | previamente apresentado. De
forma a clarificar os passos seguidos e respetivos testes estatisticos realizados,
apresenta-se, brevemente, os pressupostos e condicbes do modelo destes autores.
Ora, Baron e Kenny (1986) explicitam que uma variavel pode ser considerada como
funcionando enquanto mediadora quando ela altera, agindo como um canal, a relagcéo
entre a variavel independente e a varidvel dependente. Para explicitar esta relacdo os
autores apresentam uma figura que expde a cadeia causal envolvida na mediacao,

veja-se a figura 3.

Mediador
/ \

Variavel Variavel

independente ¢ » dependente

Fonte: Baron e Kenny (1986, p. 1176)
Figura 3: Cadeia causal envolvida na mediagao

Como podemos analisar o modelo assume um “sistema de trés variaveis com
dois caminhos causais a resultar na variavel dependente: o impacto direto da variavel
independente (caminho c) e o impacto do mediador (caminho a)” (Baron & Kenny,
1986, p. 1176). Assim, os autores informam que para haver mediacdo é necessario
que as seguintes condicbes sejam satisfeitas: (a) variagcbes ao nivel da variavel
independente explicam significativamente as variagbes no presumivel mediador
(caminho a); (b) variacbes no mediador explicam significativamente variacdes na
variavel dependente (caminho b); e (c) quando os caminhos a e b sédo controlados,
uma relagéo previamente significativa entre as variaveis independente e dependente
deixa de ter significancia, sendo a mediagdo mais forte a que ocorre quando o caminho
c € zero (Baron & Kenny, 1986). Os autores focam ainda que quando o caminho ¢ néo
€ zero, significa que existem multiplos fatores mediadores. Note-se que em ciéncias

sociais os fendmenos estudados tém, na sua generalidade multiplos fatores
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mediadores, pelo que o objetivo realista do investigador deve ser o de procurar
mediadores que diminuam significativamente o caminho c, ao invés de eliminar por
completo a relacéo entre as variaveis independente e dependente (Baron & Kenny,
1986). Com efeito, de um ponto de vista tedrico, “uma redugao significativa demonstra
que um dado mediador é de facto potente, embora ndo seja uma condicdo necessaria
e suficiente para um efeito ocorrer” (Baron & Kenny, p. 1176).

Para testar a mediacdo devem ser realizadas trés regressoes: (I) a variavel
mediadora é regredida sobre a variavel independente; (II) a variavel dependente é
regredida sobre a varidvel independente; e (lll) a variavel dependente é regredida,
simultaneamente, sobre a variavel independente e sobre a varidvel mediadora (Baron
& Kenny, 1986).

Para haver mediacdo € necessario que as seguintes condicfes sejam
satisfeitas: (I) a varidvel independente explique a variavel mediadora, na primeira
regressao; (Il) a variavel independente explique a variavel dependente, na segunda
regressao; e (lll) a variavel mediadora explique a variavel dependente, na terceira
regressao (Baron & Kenny, 1986). Se todas as condi¢cbes forem cumpridas, entdo o
efeito da variavel independente na variavel dependente deve ser menor na terceira
regressdo do que na segunda — mediacao parcial (Baron & Kenny, 1986). Uma
mediacao total ocorre quando a variavel independente ndo tem qualquer efeito quando
o mediador é controlado (Baron & Kenny, 1986).

Antes de expor os resultados informa-se que, no submodelo | a variavel
independente sdo as praticas de GRH, a variavel mediadora é a POS e a variavel
dependente concerne a satisfacdo no trabalho.

Assim, realizamos a regressao () com o intuito de verificar se a condicao (1)
se confirma, analisando qual a variacdo da POS que é explicada pelas praticas de
GRH. Analise-se a tabela 11.
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Tabela 11: Regresséo linear simples — Praticas de GRH adequadas a idade e POS

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,594 0,353 0,351 1,01601
a. Preditores: (Constante), Média GIO
ANOVA?
Soma dos of Quafllrfado F o
Quadrados Médio
Regressao 243,093 1 243,093 235,490 0,000
Residuo 445,947 432 1,032
Total 689,040 433
a. Variavel Dependente: Média POS
b. Preditores: (Constante), Média GIO
Coeficientes?
Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 1,764 0,148 11,940 0,000
Média GIO 1,008 0,066 0,594 15,346 0,000

a. Variavel Dependente: Média POS

Como podemos verificar, existe uma associacdo linear positiva, moderada,

entre as praticas de GRH adequadas a idade e a POS (R=0,594), que indica que

35,1% da variacao da POS é influenciada pelas praticas de GRH adequadas a idade.

Esta associacao linear é estatisticamente significativa (p=0,000) e indica que cada

unidade aumentada na média das praticas de GRH adequadas a idade, produz um

aumento de 1,008 na POS. Neste sentido, aceita-se que a POS ¢ influenciada pelas

praticas de GRH adequadas a idade, em concreto, aceita-se a condicao (I), ou seja, a
variavel independente explica a variavel mediadora, na primeira regressao.
De seguida, realizamos a regresséo (Il) com o intuito de confirmar se a

condicao (Il) se verifica, analisando qual a variacdo da satisfacdo no trabalho que é

explicada pelas praticas de GRH (cf. tabela 12).
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Tabela 12: Regressao linear simples — Préaticas de GRH adequadas a idade e
satisfacéo no trabalho

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,533 0,284 0,282 0,77897
a. Preditores: (Constante), Média GIO
ANOVA?
Soma dos of Quafjrfado E 0
Quadrados Médio
Regresséo 103,790 1 103,790 171,046 0,000°
Residuo 262,138 432 0,607
Total 365,928 433
a. Variavel Dependente: Média Satisfagao no trabalho
b. Preditores: (Constante), Média GIO
Coeficientes?
Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 1,729 0,113 15,263 0,000
Média GIO 0,659 0,050 0,533 13,078 0,000

a. Variavel Dependente: Média Satisfacdo no trabalho

Como podemos analisar, existe uma associacao linear positiva, moderada,
entre as variaveis (R=0,533) que indica que 28,2% da variacdo da satisfacdo no
trabalho é explicada pelas praticas de GRH. Por sua vez, a ANOVA indica que a
relacdo entre as varidveis é estatisticamente significativa (p=0,000). Com efeito, o
aumento de uma unidade nas praticas de GRH produz um aumento de 0,659 na
satisfacdo no trabalho. Assim, aceita-se que a satisfacdo no trabalho é influenciada
pelas préaticas de GRH adequadas a idade, em concreto, aceita-se a condicdo (ll), ou
seja, a variavel independente explica a variavel dependente, na segunda regressao.

Finalmente, realizamos a ultima regresséo (Ill) com o intuito de verificar se a
condicao (Ill) se confirma, analisando simultaneamente as praticas de GRH e a POS

na predi¢ao da satisfacao no trabalho (cf. tabela 13).
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Tabela 13: Regresséo linear multipla — Praticas de GRH adequadas a idade, POS e
satisfacéo no trabalho

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,6072 0,368 0,365 0,73247
a. Preditores: (Constante), Média POS, Média GIO
ANOVA?
Soma dos of Quafjrfado E 0
Quadrados Médio
Regresséo 134,692 2 67,346 125,526 0,000°
Residuo 231,236 431 0,537
Total 365,928 433
a. Variavel Dependente: Média Satisfagcao no trabalho
b. Preditores: (Constante), Média POS, Média GIO
Coeficientes?
Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 1,265 0,123 10,294 0,000
Média GIO 0,393 0,059 0,318 6,682 0,000
Média POS 0,263 0,035 0,361 7,589 0,000

a. Variavel Dependente: Média Satisfacdo no trabalho

Ora, como podemos analisar, existe uma associacdo linear positiva,
moderada, entre as variaveis (R=0,607), que € superior as anteriores e que indica que
36,5% da variacdo da satisfacdo no trabalho é explicada pelos preditores do modelo
(constante, praticas de GRH e POS). A ANOVA mostra que o modelo é
estatisticamente significativo (p=0,000), sendo que todas as variaveis introduzidas
mantém a sua significancia. As alteracdes mais fortes no modelo s&o produzidas pelo
POS (Beta=0,361). Assim, aceita-se que a satisfacdo no trabalho € influenciada pelo
POS, em concreto, aceita-se a condi¢ao (Ill), ou seja, que a variavel mediadora
explique a variavel dependente, na terceira regressao.

Com estas trés regressoes (tabelas 11, 12 e 13) verificamos que todas as
condi¢cdes para validar o POS enquanto mediador foram cumpridas. Com efeito,
podemos verificar que o efeito da variavel independente na varidvel dependente foi
menor (Beta=0,318) na terceira regressao (tabela 13) do que na segunda regressao

(tabela 12, Beta=0,533), sugerindo uma mediacdo parcial. Pelo que se aceita a
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posicdo de mediador e, por isso, a H3, 0 POS medeia a relacéo entre praticas de GRH
adequadas a idade e a satisfacdo no trabalho.

De seguida procedemos a analise da H4: o POS relaciona-se positivamente
com a intengdo de permanecer ativo. Nesse sentido, atente-se aos resultados

expostos na tabela 14.

Tabela 14: Correlacdo entre POS e intencdo em permanecer ativo

r p (2 extremidades)

Total (n=434) 0,461 0,000
Sexo

Feminino (n=258) 0,389 0,000

Masculino (n=176) 0,562 0,000
Setor

Publico (n=296) 0,363 0,000

Privado e publico privado (n=138) 0,616 0,000
Dimenséao

Microempresa ou startup (n=42) 0,591 0,000

Pequena empresa (n=57) 0,605 0,000

Média empresa (n=126) 0,495 0,000

Grande empresa (n=209) 0,358 0,000

Como se pode verificar, existe uma correlacdo positiva, moderada,
estatisticamente significativa entre POS e intencdo de permanecer ativo (r=0,461).
Considerando o sexo, essa correlagdo passa a ser baixa para as mulheres (r=0,389%0)
e aumenta ligeiramente para os homens (r=0,562), mantendo-se, ainda assim,
moderada. Introduzindo o setor na andlise, verifica-se que a relacdo entre POS e
intencdo de permanecer ativo diminui (r=0,363) passando a ser uma associacao baixa,
mantendo-se moderada para o setor publico e privado (r=0,616). No entanto, este
valor aumenta relativamente ao valor da correlacdo da POS e intencéo de permanecer
ativo geral, pelo que sugere que a pertenca a este setor aumenta a relacédo entre

ambos, de modo positivo. Finalmente, considerando a dimensao da empresa, todas

30 Atente-se, no entanto, que se encontra no limiar entre associacdo baixa >0,2 e <0,39 e moderada
>0,4 e <0,69, pelo que se deve considerar a possibilidade de erros e da relacdo ser eventualmente
moderada.
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as associacdes sao positivas, moderadas, com excec¢ao das grandes empresas, que
assumem uma correlacdo positiva, baixa.

Pela andlise dos resultados, aceita-se a H4, ou seja, o POS relaciona-se
positivamente com a intencdo de permanecer ativo. Os nossos resultados vao de
encontro aos de Armstrong-Stassen e Ursel (2009), que também encontraram uma
correlacao positiva entre POS e intengéao de permanecer ativo. No entanto, os autores

encontraram uma correlacdo significativa ligeiramente mais elevada (B=0,47).

6.3. Caracterizacdo da mediacado da satisfagcdo com o trabalho

De seguida, tentamos compreender a H5: a satisfacao no trabalho medeia a
relacdo entre o POS e a intencdo de se manter ativo. Neste sentido, voltamos a
realizar o teste de Baron e Kenny (1986), com o intuito de validar o submodelo Il, supra
apresentado no capitulo 4. Como vimos nas paginas 75 e 76 desta dissertacdo este
modelo sugere trés regressdes onde devem ser verificadas trés condicdes de modo a
afirmar a mediacdo. Antes de realizar o teste, relembramos que, no submodelo Il, a
variavel independente € o POS, a varidvel mediadora é a satisfacdo no trabalho e a
variavel dependente é a intencao de permanecer ativo.

Posto isto, realizamos a regressao (l) com o intuito de verificar se a condi¢ao
(I) se confirma, analisando qual a variagdo da satisfacdo no trabalho que é explicada
pela POS. Analise-se a tabela 15.
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Tabela 15: Regresséo linear simples — POS e satisfagéo no trabalho

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,550 0,303 0,301 0,76858
a. Preditores: (Constante), Média POS
ANOVA?
Soma dos of Quafllrfado F o
Quadrados Médio
Regressao 110,739 1 110,739 187,467 0,000
Residuo 255,189 432 0,591
Total 365,928 433
a. Variavel Dependente: Média satisfagdo no trabalho
b. Preditores: (Constante), Média POS
Coeficientes?
Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 1,562 0,120 13,005 0,000
Média POS 0,401 0,029 0,550 13,692 0,000

a. Variavel Dependente: Média satisfagdo no trabalho

Como podemos verificar, existe uma associacdo linear positiva, moderada,

entre POS e satisfacdo no trabalho (R=0,550), que indica que 30,1% da variagao da

satisfacdo no trabalho é influenciada pela POS. Esta associacdo linear é

estatisticamente significativa (p=0,000) e indica que cada unidade aumentada na

média da POS, produz um aumento de 0,401 na satisfagédo no trabalho. Neste sentido,

aceita-se que a satisfacdo no trabalho é influenciada pela POS, em concreto, aceita-

se a condicao (), ou seja, a variavel independente explica a variavel mediadora, na

primeira regressao.

Seguidamente, realizamos a regressao (lI) com o intuito de confirmar se a

condicéao (Il) se verifica, analisando qual a variacao da intencdo de permanecer ativo

gue € explicada pela POS (cf. tabela 16).

82



Tabela 16: Regresséo linear simples — POS e intencao de permanecer ativo

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,461° 0,212 0,211 1,03388
a. Preditores: (Constante), Média POS
ANOVA?
Soma dos of Quafllrfado F o
Quadrados Médio
Regressao 124,481 1 124,481 116,457 0,000
Residuo 461,768 432 1,069
Total 586,249 433

a. Variadvel Dependente: Média inten¢c&o de permanecer ativo
b. Preditores: (Constante), Média POS

Coeficientes?

Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 1,302 0,162 8,057 0,000
Média POS 0,425 0,039 0,461 10,792 0,000

a. Variadvel Dependente: Média inten¢c&o de permanecer ativo

Como podemos analisar, existe uma associacao linear positiva, moderada,

entre as variaveis (R=0,461) que indica que 21,1% da variacdo da intencdo de

permanecer ativo é explicada pela POS. A ANOVA indica que a relacdo entre as

variaveis é estatisticamente significativa (p=0,000). Com efeito, 0 aumento de uma

unidade na POS produz um aumento de 0,425 na intencao de permanecer ativo. Deste

modo, aceita-se que a intencdo de permanecer ativo € influenciada pela POS, em

concreto, aceita-se a condicao (ll), ou seja, a variavel independente explica a variavel

dependente, na segunda regressao.

Finalmente, realizamos a ultima regressao (Ill) com o intuito de verificar se a

condicao (Ill) se confirma, analisando simultaneamente a POS e a satisfagdo no

trabalho na predi¢éo da intencdo de permanecer ativo (cf. tabela 17).
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Tabela 17: Regresséo linear multipla — POS, satisfacdo no trabalho e intencdo de

permanecer ativo

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
0,6512 0,423 0,421 0,88557
a. Preditores: (Constante), Média satisfacéo no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos of Quafjrfado E 0
Quadrados Médio
Regresséo 248,247 2 124,124 158,275 0,000°
Residuo 338,002 431 0,784
Total 586,249 433
a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo
b. Preditores: (Constante), Média satisfacédo no trabalho, Média POS
Coeficientes?
Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 0,214 0,163 1,310 0,191
Média POS 0,146 0,040 0,158 3,610 0,000
Média satisfagéo no 0,696 0,055 0,550 12,563 0,000

trabalho
a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo

Ora, como podemos analisar, existe uma associacdo linear positiva,
moderada, entre as variaveis (R=0,651), que € superior as anteriores e que indica que
42,1% da variacao da intencdo de permanecer ativo € explicada pelos preditores do
modelo (constante, satisfacdo no trabalho e POS). A ANOVA mostra que o modelo é
estatisticamente significativo (p=0,000), sendo que ambas a POS e a satisfacdo no
trabalho mantém a sua significancia (p=0,000), ressalvando-se a excecdo da
constante que passa a nao ser significativa, p=0,191. As alteracbes mais fortes no
modelo sdo produzidas pela satisfacdo no trabalho (Beta=0,550). Assim, aceita-se
qgue a intencdo de permanecer ativo € influenciada pela satisfacdo no trabalho, em
concreto, aceita-se a condicao (lll), ou seja, que a variavel mediadora expliqgue a
variavel dependente, na terceira regressao.

Com estas trés regressoes (tabelas 15, 16 e 17) verificamos que todas as
condi¢cOes para validar a satisfacéo no trabalho enquanto mediador foram cumpridas.
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Com efeito, podemos verificar que o efeito da variavel independente na variavel
dependente foi menor (Beta=0,158) na terceira regressdo (tabela 17) do que na
segunda regresséao (tabela 16, Beta=0,461), sugerindo uma mediacdo parcial. Pelo
gue se aceita a posi¢cao de mediador e, por isso, a H5, a satisfagéo no trabalho medeia

a relacéo entre o POS e a intencdo de se manter ativo.

6.4. Analise do modelo proposto

Apés a andlise de todo o caminho que nos levou a formulacdo do modelo
proposto no capitulo 4, nomeadamente, a validacdo dos seus submodelos
constituintes (H3 validou o submodelo | e H5 validou o submodelo II), procedemos
entdo a observacdo da H6: existe uma relacéo linear entre praticas de GRH focadas
na idade, POS, satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo. Analise-se 0s

resultados na tabela 18.

Tabela 18: Regressao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo

Resumo do modelo

R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrao da estimativa
0,660 0,436 0,432 0,87725
a. Preditores: (Constante), Média G1O, Média satisfacdo no trabalho, Média POS

ANOVA?

Soma dos of Quadrado E 0
Quadrados Médio
Regressao 255,337 3 85,112 110,598 0,000
Residuo 330,912 430 0,770
Total 586,249 433

a. Variavel Dependente: Média intengdo de permanecer ativo
b. Preditores: (Constante), Média GlO, Média satisfagdo no trabalho, Média POS

Coeficientes?

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padréo Beta t p
(Constante) 0,128 0,164 0,777 0,437
Média satisfacéo no trabalho 0,643 0,058 0,508 11,142 0,000
Média POS 0,089 0,044 0,096 2,005 0,046
Média GIO 0,225 0,074 0,144 3,035 0,003

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
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Como podemos observar, os resultados sugerem uma associagcédo linear
moderada (R=0,660), e que o modelo proposto é valido, ou seja, estatisticamente
significativo (p=0,000), considerando que 43,2% da intencdo de permanecer ativo €
explicada pelas variaveis constante, praticas de GRH adequadas a idade, POS e
satisfacdo no trabalho, sendo estas trés ultimas, estatisticamente significativas.
Denote-se que a variavel que mais influencia o modelo é a satisfagdo no trabalho
(B=0,643), sequida das praticas de GRH adequadas a idade (B=0,225) e pela POS
(B=0,089). Ressalve-se que a influéncia da POS, embora significativa, € baixa.

Continuando na nossa andlise exploratoria, testamos o modelo procurando
verificar se existem diferencas entre sexos, pelo que se apresenta de seguida a

analise para o sexo feminino (cf. tabela 19).

Tabela 19: Regressao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo, sexo feminino

Resumo do modelo

R . ~ L
. R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
Sexo feminino
0,610 0,372 0,365 0,92384
a. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacéo no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos
Quadrado
f . F
Quadsrados d Médio p
Regressao 128,583 3 42,861 50,219 0,000¢
Residuo 216,784 254 0,853
Total 345,366 257

a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais sexo= feminino
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padréo Beta t p
(Constante) 0,281 0,227 1,240 0,216
Média satisfacdo no trabalho 0,656 0,077 0,514 8,520 0,000
Média POS 0,034 0,061 0,037 0,556 0,579
Média GIO 0,213 0,108 0,129 1,977 0,049

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0os quais sexo = feminino
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Os resultados, evidenciam que, embora a associagao linear decresgca em
0,050 (R=0,610), ela mantém-se moderada, diminuindo, porém, a percentagem
explicativa da variacdo da intencdo de permanecer ativo (36,5%), por parte dos
preditores do modelo. Com efeito, embora o0 modelo se mantenha estatisticamente
significativo, a significancia da POS deixa de ser verificada, sendo que a das praticas
de GRH adequadas a idade se mantém no limite da significancia. Como podemos
verificar, a variavel que mais influencia a intencdo de permanecer ativo nhas mulheres
€, sem duvida, a satisfagdo no trabalho (B=0,656; p=0,000). Ja para o sexo masculino,

foi repetido o procedimento, sendo os resultados descritos na tabela 20.

Tabela 20: Regresséao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo, sexo masculino

Resumo do modelo

R
Sexo R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
masculino
0,733 0,537 0,529 0,80032
a. Preditores: (Constante), Média G1O, Média satisfacdo no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos
Quadrado
f . F
Quadsrados d Médio p
Regressao 127,699 3 42,566 66,456 0,000¢
Residuo 110,169 172 0,641
Total 237,868 175

a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0s quais sexo = masculino
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padréo Beta t p
(Constante) -0,092 0,235 -0,393 0,695
Média satisfacdo no trabalho 0,614 0,087 0,494 7,084 0,000
Média POS 0,177 0,064 0,187 2,774 0,006
Média GIO 0,232 0,100 0,158 2,319 0,022

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0os quais sexo = masculino
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Ora, ao tomar o sexo masculino como varidvel de sele¢cdo, o modelo
reintroduz a POS. De facto, considerando apenas os homens, a associacao linear das
variaveis aumenta, passando a ser considerada alta (R=0,733). Para além disso,
verifica-se que 52,9% da variancia da intencdo de permanecer ativo passa a ser
explicada pelos preditores do modelo, que assumem significancia estatistica na
ANOVA (p=0,000). Analisando os preditores da intencao, verifica-se que a constante
nao s6 nao é significativa estatisticamente, como assume um valor negativo (ou seja,
se tudo se mantiver a 0, a intencao diminui em 0,092). Para além disso, a satisfacao
no trabalho continua a ser a variavel com maior poder de influéncia sobre a intengéo
de permanecer ativo (B=0,614), seguida das praticas de GRH adequadas a idade e
da POS. Testamos o modelo também relativamente ao setor, pelo que de seguida se

apresentam os resultados para o setor publico (cf. tabela 21)

Tabela 21: Regressao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo, setor publico

Resumo do modelo

R : ~ o
Setor pablico R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
0,5682 0,323 0,316 0,97625

a. Preditores: (Constante), Média G1O, Média satisfacdo no trabalho, Média POS

ANOVA?

Soma dos df Quadrado F D
Quadrados s Médio
Regressao 132,570 3 44,190 46,366 0,000¢
Residuo 278,295 292 0,953
Total 410,865 295

a. Varidvel Dependente: Média inten¢do de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0s quais setor = publico
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfagdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®®

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 0,255 0,232 1,098 0,273
Média satisfacdo no trabalho 0,591 0,073 0,454 8,048 0,000
Média POS 0,065 0,059 0,067 1,108 0,269
Média GIO 0,249 0,100 0,143 2,488 0,013

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais setor = publico
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Ao tomar o setor publico como variavel de selecdo, o modelo altera-se,
deixando, novamente, a POS de ser significativa para a inten¢cao de permanecer ativo.
Com efeito, 0 modelo assume uma associacao linear que embora positiva e moderada
(R=0,568) se verifica inferior a conseguida no teste geral do modelo. Pelo que apenas
31,6% da variacdo da intencdo de permanecer ativo é explicada pelos preditores do
modelo. A satisfacdo no trabalho continua a ser a variavel mais relacionada com a
intencdo de permanecer ativo (B=0,591). Todavia, observe-se que a variavel praticas
de GRH adequadas a idade aumenta ligeiramente (B=0,249) relativamente as
andlises anteriores.

Por sua vez, considerando o setor privado e publico-privado, o modelo

altera-se novamente. Vejamos a tabela 22.

Tabela 22: Regressao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencéo de permanecer ativo, setor privado e publico-privado

Resumo do modelo

R
Setor privado e R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
publico privado
0,8542 0,730 0,723 0,56446
a. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacéo no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos df Quafalrgdo F 0
Quadrados s Médio
Regressao 115,148 3 38,383 120,466 0,000¢
Residuo 42,695 134 0,319
Total 157,842 137

a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0s quais setor = privado e publico-privado
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfagcdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padréo Beta t p
(Constante) 0,041 0,185 0,221 0,825
Média satisfacdo no trabalho 0,925 0,082 0,812 11,258 0,000
Média POS 0,078 0,054 0,094 1,448 0,150
Média GIO -0,040 0,094 -0,031 -0,426 0,671

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais setor = privado e publico-privado
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Os resultados evidenciam um aumento na associacao linear para R=0,854,
ou seja, positiva alta (proxima de muito alta), em que 72,3% das varia¢des na intencéo
de permanecer ativo sdo explicadas pelos preditores. A ANOVA evidencia que este
modelo € significativo estatisticamente (p=0,000). Denote-se que apenas uma variavel
do modelo se manteve estatisticamente significativa — satisfagdo no trabalho. Porém,
esta varidvel provoca alteragbes muito maiores do que as vistas nas analises
apresentadas até entdo (B=0,925). Verifigue-se ainda que as praticas de GRH
adequadas a idade passam a criar uma associacdo negativa, ou seja, por cada
unidade aumentada nestas préticas, diminui a intencdo de permanecer em atividade
em 0,040. Estes resultados sugerem que o setor privado e publico-privado sdo
particularmente afetados pela satisfacéo no trabalho como fator promotor de retencéo/
intencdo de permanéncia no mercado de trabalho.

Isto pode dever-se ao facto que, no setor privado as praticas de GRH sédo
muito mais difundidas e implementadas, pelo que pode eventualmente ocorrer uma
desvalorizacéo destas por parte dos trabalhadores, por serem dadas como adquiridas.
No mesmo sentido, pressupfe-se que a POS seja mais elevada neste setor. Com
efeito, a titulo exploratério, saliente-se que a média da POS geral para o setor privado
e publico-privado foi de 4,3089 e para o setor publico foi de 3,7162. Pode ocorrer que,
analogamente as praticas, também a POS elevada possa ser vista como natural e
normal pelo que pode ocorrer, neste setor, a sua desvalorizacdo. Por exemplo, na
Otica de Ahmed e Nawaz (2015) pode suceder uma l6gica de que um empregado de
uma fabrica pode receber feedback regular, formacéo e ser recompensado pelo seu
desempenho, por oposicdo, nas organizacdes governamentais e educacionais
publicas, este suporte regular ndo ocorre, sendo fornecido feedback apenas num dado
momento.

Posto isto, de seguida procuramos verificar se existiam diferencas no modelo,
considerando a dimenséo da empresa. Nesse sentido, analise-se a tabela 23, para

microempresas e startup’s.
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Tabela 23: Regresséao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo, microempresas e startup’s

Resumo do modelo

R
'Dlmensao R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
microempresa
ou startup
0,858 0,737 0,716 0,57938
a. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacao no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos
Quadrado
f . F
Quadsrados d Médio p
Regressao 35,720 3 11,907 35,470 0,000¢
Residuo 12,756 38 0,336
Total 48,476 41

a. Varidvel Dependente: Média intengéo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais dimensado = microempresa ou startup
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfagcdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes néo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) 0,372 0,339 1,099 0,279
Média satisfacdo no trabalho 0,992 0,150 0,939 6,611 0,000
Média POS 0,077 0,113 0,087 0,680 0,500
Média GIO -0,241 0,207 -0,182 -1,162 0,252

a. Variavel Dependente: Média inten¢do de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0s quais dimensdo = microempresa ou startup

A semelhanca das alteraces provocadas ao introduzir o setor privado,
também a assumir como variavel de selecédo a dimensdo microempresas e startup’s,
a associacéo linear positiva entre as variaveis aumentou (R=0,858) e produziu uma
percentagem de alteracdo da variancia da intencdo de permanecer ativo, explicada
pelos preditores, superior (71,6%). A ANOVA mostra que o modelo se mantém
significativo (p=0,000), tendo novamente deixado de se evidenciar como significativas
as variaveis constante, POS e praticas de GRH adequadas a idade. Também a
semelhanca do anterior, as alteracbes positivas mais fortes sdo produzidas pela
satisfagdo no trabalho (B=992) e as praticas de GRH adequadas a idade assumem
uma associagédo negativa no modelo.
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Isto pode dever-se ao facto de que as microempresas e startup’s nao detém,
normalmente, praticas elaboradas de GRH. Com efeito, a dimensdo minima da
empresa pode promover um sentimento de familiaridade e pertenca que as substitua
e que “mascare” a POS, pelo que, deste modo, néo teriam influéncia decisoria, porque
seriam assumidas pelos poucos colegas de trabalho e/ ou familia.

Foi também analisada a validade do modelo para as pequenas empresas, que

se pode analisar na tabela 24.

Tabela 24: Regressao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo, pequena empresa

Resumo do modelo

R
Dimensao R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
pequena
empresa
0,7932 0,629 0,608 0,73600
a. Preditores: (Constante), Média G1O, Média satisfacdo no trabalho, Média POS
ANOVA?®
Soma dos
Quadrado
f . F
Quadsrados d Médio p
Regressao 48,763 3 16,254 30,006 0,000¢
Residuo 28,710 53 0,542
Total 77,474 56

a. Varidvel Dependente: Média intengdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0s quais dimenséo = pequena empresa
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfagdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t p
(Constante) -0,416 0,412 -1,010 0,317
Média satisfagcdo no trabalho 0,907 0,154 0,720 5,875 0,000
Média POS 0,196 0,130 0,185 1,507 0,138
Média GIO -0,137 0,187 -0,091 -0,734 0,466

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para 0s quais dimensédo = pequena empresa
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Também na dimensdo pequenas empresas, 0 modelo assumiu uma
associacao linear positiva alta (R=0,793), em que 60,8% da variacao da intencdo de
permanecer ativo € explicada pelos preditores analisados. Ainda, o modelo
evidenciou-se como estatisticamente significativo (p=0,000), tendo novamente apenas
a satisfacdo no trabalho mantido a significancia estatistica. Mais uma vez, esta
variavel € a que mais influencia o modelo (B=0,907) e as praticas de GRH adequadas
a idade, assumiram uma influéncia negativa no mesmo. Do mesmo modo, a pequena
dimensao pode ser explicativa destes resultados.

J& a andlise do modelo considerando como variavel de selecdo as médias

empresas, produziu resultados diferentes e que se podem observar na tabela 25.

Tabela 25: Regresséao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,

satisfacdo no trabalho e intencéo de permanecer ativo, média empresa

Resumo do modelo

R
Di a . N
|rr:22;ao R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
empresa
0,657 0,432 0,418 0,91896
a. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacéo no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos
Quadrado
f . F
Quadsrados d Médio p
Regressao 78,408 3 26,136 30,949 0,000¢
Residuo 103,029 122 0,844
Total 181,437 125

a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais dimensdo = média empresa
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfagdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padréo Beta t p
(Constante) 0,047 0,321 0,147 0,884
Média satisfacdo no trabalho 0,595 0,119 0,454 4,985 0,000
Média POS 0,094 0,087 0,101 1,077 0,283
Média GIO 0,290 0,135 0,193 2,152 0,033

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais dimensdo = média empresa
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Como podemos analisar, a correlagao perdeu alguma significancia, passando
a considerar-se positiva, moderada (R=0,657). Em consonancia, a percentagem de
variacdo da intencdo de permanecer ativo explicada pelos preditores do modelo
também diminuiu (41,8%). Porém, o modelo continua a evidenciar-se estatisticamente
significativo (p=0,000). A diferenca reside sobretudo nas praticas de GRH adequadas
a idade ndo s6 se tornarem, novamente, positivamente relacionadas com a intencao
de permanecer ativo, como essa relacdo volta a assumir significancia estatistica,
alcancando o maior valor observado até entdo (B=0,290). Nao obstante, a satisfacéo
no trabalho, permanece como a variavel que maior efeito assume no modelo.

Finalmente, testamos o modelo também para trabalhadores de grandes

empresas, pelo que apresentamos os resultados na tabela 26.

Tabela 26: Regressao linear multipla — praticas de GRH adequadas a idade, POS,
satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer ativo, grande empresa

Resumo do modelo

R
Dimenséo R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
grande empresa
0,593 0,352 0,342 0,92752
a. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfacéo no trabalho, Média POS
ANOVA?
Soma dos df Quafalrgdo F 0
Quadrados s Médio
Regressao 95,644 3 31,881 37,058 0,000¢
Residuo 176,362 205 0,860
Total 272,005 208

a. Variavel Dependente: Média intencéo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais dimenséo = grande empresa
c. Preditores: (Constante), Média GIO, Média satisfagcdo no trabalho, Média POS

Coeficientes®P

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
B Erro Padréo Beta t p
(Constante) 0,179 0,267 0,672 0,503
Média satisfacdo no trabalho 0,605 0,083 0,468 7,324 0,000
Média POS 0,055 0,064 0,059 0,859 0,391
Média GIO 0,316 0,116 0,180 2,720 0,007

a. Variavel Dependente: Média intencdo de permanecer ativo
b. Selecionando apenas casos para os quais dimensédo = grande empresa
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Os resultados sugerem que existe uma associacao linear positiva moderada
(R=0,593), em que 34,2% da variacdo da intencdo de permanecer ativo é explicada
pelos preditores considerados no modelo. Este mantém-se estatisticamente
significativo (p=0,000). Considerando as grandes empresas, o POS deixa de ser
significativo, porém, as praticas de GRH adequadas a idade assumem o maior valor
observado em todas as analises realizadas ao modelo, nesta investigacdo (B=0,316).
De qualquer modo, a satisfacdo no trabalho permanece como a variavel com B mais
elevado e que maiores alteracdes produz no modelo.

Ora, esta valorizacdo das préticas de GRH focadas na idade, pode
justificar-se pela maior adoc¢éo de praticas de RH nas empresas de grande dimensao.
Como se espera que seja um procedimento comum, criam-se expectativas, pelo que
€ apenas natural que essas expectativas influenciem a intencdo de permanecer ativo

dos trabalhadores que laboram nestas empresas.

95



CONCLUSOES

O envelhecimento da forca de trabalho € uma realidade atual. Com efeito, o
futuro vai depender em larga escala da manutencao da capacidade de trabalho dos
trabalhadores mais velhos e da sua retencédo no mercado de trabalho (Walker, 2005).
De acordo com Claes e Heymans (2008) a retencao deve fazer parte de uma politica
de RH a longo prazo, preventiva, sendo que as praticas de retencéo de trabalhadores
mais velhos tém o potencial de aumentar ou reduzir a motivacao para a reforma, pelo
que devem ser adequadas a estes trabalhadores. Walker (2005) sublinha que as
organizacdes terdo de exercer esforcos no sentido de empregar uma parte maior de
trabalhadores com idade igual ou superior a 50 anos. Neste sentido, torna-se fulcral
compreender o modo como 0s empregadores se podem ajustar com éxito as
mudancas que este envelhecimento produz (Walker, 2005).

Com a presente investigacdo, compreendemos que ndo é no envelhecimento
da forca de trabalho que esta o cerne do problema, mas sim nesse aliado a moda da
saida precoce (Walker, 2005), ou seja, aliado a vontade, por parte do colaborador, e
efetivo abandono da organizacéo antes da idade legal indicada para a reforma. Assim,
embora se verifigue um aumento na esperanca média de vida, tem vindo a decair
gradualmente a participacdo da forca de trabalho com 45-54 anos, assim como a
inatividade das pessoas com idades compreendidas entre 55-65+ anos (Pordata,
2016d). Esta saida precoce foi muito promovida entre os anos 1970 e 1990 através
de politicas publicas aliciantes a reforma antecipada e a contratacdo de jovens. De
entre as varias consequéncias que estas politicas acarretaram, salientamos a
afetacdo das percec¢des de idade no sentido em que, introduzindo limites de idade, as
pessoas podem ser vistas como “demasiado velhas” para trabalhar, para além disso,
perdeu-se o know-how e experiéncias que os trabalhadores mais velhos levaram
consigo para a reforma, etc. (Walker, 2005).

Assumir uma perspetiva estratégica na retencdo do conhecimento auxilia na
gestéo dos riscos de perda de conhecimento pela reducéo dos custos das surpresas
inesperadas (DeLong, 2004). Para além disso, apoia no desenvolvimento de futuras
orientacdes, necessarias para enfrentar os desafios da manutencéo das capacidades
da forca de trabalho nos tempos que se avizinham (DeLong, 2004). Este

conhecimento sera um pré-requisito para a competitividade no futuro.

96



Para fazer frente as consequéncias das politicas de reforma antecipada dos
anos 70-90, varios decisores politicos tém tomado medidas no sentido de limitar ou
restringir o acesso a essas. Atualmente, estes decisores tém elaborado medidas para
incentivar a contratacdo dos trabalhadores com mais de 50 anos por toda a Europa
(Walker, 2005). Com efeito, para além da necessidade da manutencdo desta for¢a de
trabalho no ativo, verifica-se também a necessidade de limitar os custos de seguranca
social e de pensdes publicas, visto que atualmente sabe-se que essas despesas seréao
insustentaveis (Barroca et al., 2014; Rosa, 2012; Walker, 2005; Walker, 2007).

Considerando a escassez de méao-de-obra futura, os empregadores teréo
inevitavelmente de se focar na retencéo de talento chave — trabalhadores mais velhos
com conhecimentos excecionais, relacdes-chave e competéncias dificeis de substituir
(Hedge et al., 2006). As praticas de RH adequadas a idade contribuem para o
recrutamento e retencao de talentos-chave (Hedge et al., 2006). Os empregadores e
governos que respondam antecipadamente, e com enfoque estratégico, a estas
guestdes, ganhardo uma vantagem competitiva-chave (DeLong, 2004; Hedge et al.,
2006).

N&o obstante este cenario, mais ou menos conhecido de todos, os resultados
do nosso estudo sugerem que as empresas portuguesas se encontram pouco
comprometidas com a adoc¢ao de praticas de GRH adequadas a idade. Refor¢cando o
gue vimos dizendo, verificamos que as estratégias de GRH focadas na idade do
trabalhador influenciam a decisdo deste em manter-se ativo no mercado de trabalho,
assumindo o reconhecimento e respeito, a compensacao e a concecado de trabalho,
as principais posicoes. Neste ambito, verificamos que existem diferencas na percecao
destas praticas quando considerado: o sexo, sendo que o masculino perceciona
pontuacdes superiores nas praticas de GRH adequadas a idade; o setor, onde se
verifica que o privado e publico-privado tém uma maior percecéo da existéncia destas
praticas; e a dimensao da empresa, onde os trabalhadores das pequenas empresas
mostraram ter uma perce¢do maior da existéncia destas praticas. Ora, tendo em
consideracao que, regra geral, sdo sobretudo as grandes empresas que implementam
mais praticas de GRH, o nosso resultado indica a possibilidade de que as pequenas
e medias empresas também fagcam uso destas praticas, talvez de modo informal, e
gue estas sao eficientes ou, pelo menos, percecionadas pelos trabalhadores.

Neste trabalho, validamos o modelo proposto que sugere a influéncia das

praticas de GRH adequadas a idade, do suporte organizacional percebido pelos
97



trabalhadores e da satisfagéo no trabalho, na intengéo de permanecer ativo. Primeiro,
concluimos que uma maior percecao da existéncia de estratégias de GRH adequadas
a idade favorecem (aumentam) a POS, sobretudo as praticas relacionas com as
estratégias concecdo do trabalho, compensacdo e reconhecimento e respeito.
Significa isto, que quanto mais préaticas relacionadas com estas estratégias forem
implementadas nas empresas, maior a percecao de suporte e apoio sentida pelo
colaborador como oferecidos pela sua organizacao.

Em segundo lugar, validamos o submodelo I, constituinte do modelo proposto.
Em concreto, comecadmos por perceber que quanto maior a percecao da existéncia
de praticas de GRH, maior a POS. De seguida, observamos que a satisfacdo no
trabalho aumenta em funcéo das praticas de GRH, ou seja, quanto maior a perce¢ao
da existéncia de praticas de GRH, maior a satisfacdo com o trabalho. Finalmente,
concluimos que o POS medeia a relacdo entre praticas de GRH adequadas a idade e
a satisfacdo no trabalho. Ainda, verificamos que o POS se relaciona positivamente
com a intencdo de permanecer ativo, ou seja, quanto maior a POS, maior a vontade
do trabalhador em se manter ativo. Neste ambito, percebemos que a relacéo entre a
POS e a intencdo de se manter ativo no mercado de trabalho é maior no sexo
masculino, no setor privado e publico privado e nas pequenas empresas.

Em terceiro lugar, validdmos o submodelo I, segundo constituinte do modelo
sugerido. Com efeito, iniciAmos por compreender que quanto maior a POS, maior a
satisfacdo no trabalho. De seguida, verificAmos que a intencao de permanecer ativo
aumenta em funcdo da POS, isto é, quanto maior a POS, maior a intencdo de
permanecer ativo. Finalmente, concluimos que a satisfacdo no trabalho medeia a
relacdo entre o POS e a intencdo de permanecer ativo.

Por ultimo, concluimos a validade do modelo proposto por nés, isto €, praticas
de GRH adequadas a idade favorecem a POS, que por sua vez favorece a satisfacao
no trabalho, culminando na intencéo de permanecer ativo. Neste ambito, concluimos
gue a decisdao do trabalhador em manter-se ativo é influenciada, sobretudo, pela
satisfagdo no trabalho, seguida pela perce¢do da existéncia de praticas de GRH
adequadas a idade e, por ultimo, pela POS.

No entanto, concluimos que o nosso modelo varia, também, de acordo com o
sexo, setor e dimensao da empresa. Com efeito, nas mulheres, o POS deixa de ter
um efeito significativo em influenciar a intencdo de permanecer ativo. Porém, em

ambos 0s sexos, a satisfacdo com o trabalho e a percecdo de praticas de GRH
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adequadas a idade mantém-se equitativas, ou seja, independentemente do sexo,
estes fatores favorecem a intengéo de permanéncia no mercado de trabalho.

Ja4 no que concerne aos setores, verificamos que a POS ndo tem uma
influéncia significativa na intencao dos trabalhadores permanecerem ativos, ou seja,
ndo é um fator decisorio relativamente a essa intencdo. Por sua vez, no setor privado,
apenas a satisfacdo com o trabalho se mostrou significativa em relacéo a intencao de
permanecer no ativo, isto €, apenas esta variavel produz alteracdes decisorias sobre
a intencéo do trabalhador seja ela a permanéncia na organizacdo (se elevada) ou o
seu abandono (se baixa). A importancia atribuida as praticas (como influentes na
decisdo de manutencdo no mercado de trabalho) por parte do setor publico, que ndo
se verifica no setor privado e publico-privado, pode dever-se a falta de possibilidade
de os gestores desse setor adotarem e/ou adequarem as praticas consideradas
importantes pelos trabalhadores, como por exemplo, a remuneracdo. Ressalve-se, no
entanto, que, por exemplo, esta pratica, poderia ser compensada por outras, como,
por exemplo, o reconhecimento.

Finalmente, considerando a dimensdo da empresa, nas microempresas e
Startup’s e pequenas empresas, apenas a satisfacdo no trabalho tem influéncia
significativa elevada em afetar a decisédo do trabalhador em manter-se no ativo. Por
sua vez, nas médias e grandes empresas, para além da satisfacdo, as praticas de
GRH adequadas a idade assumem um peso significativo na decisdo do trabalhador
em manter-se, ou ndo, no ativo. Ou seja, para os trabalhadores de microempresas e
pequenas empresas, o fator mais influente na decisdo de permanecer ativo € a
satisfacdo no trabalho, ja para os trabalhadores de médias e grandes empresas, para
além da satisfacdo no trabalho, a percecéo positiva de adocao de préaticas de GRH
adequadas a idade influencia a sua decisdo em manterem-se ativos.

Estas conclusbes sdo importantes porque permitem nao s6 conhecer os
fatores que afetam a decisao destes trabalhadores em manterem-se no mercado de
trabalho, como compreender em que grau eles afetam as especificidades do mercado
de trabalho e da forca de trabalho, permitindo assim uma melhor adequacao das
praticas de gestédo da idade a estes trabalhadores. Com efeito, por exemplo, com as
mulheres a ocuparem cada vez mais o mercado de trabalho é importante
compreender o que as motiva ndo so a fazer parte da forga de trabalho, mas também
a permanecer nela (Hedge et al.,, 2006). A Gl é defendida, no ambito desta

investigagdo, como o melhor modo de estrategicamente fazer face as mudancas
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resultantes do envelhecimento da populacao e consequentes alteracées no mercado
de trabalho.

No que se prende com o empregador, a nivel individual, tem-se verificado uma
série de mudancas. Antes de mais, importa salientar que embora as politicas
nacionais sejam importantes, elas por si s6 ndo sao suficientes para a Gl e adaptacéo
ao envelhecimento da for¢ca de trabalho (Walker, 2005). Aqui, as praticas de GRH
assumem um papel fundamental para a atracao e retencéo destes trabalhadores. Com
efeito, recorrer aos trabalhadores seniores para formacédo, efetuar mudancas nos
anuncios de recrutamento de colaboradores ou recorrer a programas de
sensibilizacdo de idade s&o alguns exemplos (Walker, 2005). Ainda, ao melhorar as
suas praticas, as empresas beneficiam da diversidade de idades dos seus
colaboradores, ajustando-se melhor as necessidades de certos grupos de clientes
(Fabisiak & Prokurat, 2012). De acordo com os resultados da pesquisa desenvolvida
por Fabisiak e Prokurat (2012), a politica de Gl bem-sucedida a nivel corporativo ou
estatal proporciona a igualdade de oportunidades de formacéo e desenvolvimento de
competéncias para todos os grupos de idades, aumentando a produtividade,
melhorando a qualidade do trabalho e criando empresas mais adaptaveis a mudanca.
Porém, estas boas praticas estdo a ser implementadas por poucos e de forma lenta
(Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Hedge et al., 2006; Walker, 2005), muito devido a
ideias erradas acerca da situacao demografica em geral (p.e. abundancia de jovens
no desemprego, ndo consideram a possibilidade de escassez de mao-de-obra ou foco
no trabalhador sénior), e do trabalhador sénior (estered6tipos associados com este
trabalhador, p.e. baixo desempenho), em particular.

Considerando o envelhecimento da populacdo e a importancia e pertinéncia
de préticas de GI, a discriminacdo para com os trabalhadores mais velhos deve ser
abordada na medida em que ndo s6 promove a exclusao destes trabalhadores como
prejudica iniciativas, por exemplo, de aumento da idade de reforma, por ampliar ainda
mais esse sentimento de exclusao (Walker, 2005). Nesse sentido, tem-se verificado
um combate a discriminacdo de idade na Europa, de modo a garantir equidade e
acesso justo ao trabalho por parte dos trabalhadores mais velhos (Walker, 2005). No
entanto, sublinhe-se que a discriminacao de idade, na pratica, é dificil de combater
porque €, em grande escala, oculta e indireta (Hedge et al., 2006; Walker, 2005).
Porém, esta discriminacao influencia a percecao dos gestores dos trabalhadores mais

velhos (Jenkins & Poulston, 2014) e manifesta-se nas praticas de recrutamento,
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formacdo e promocgéo (Fabisiak & Prokurat, 2012; Walker, 2005), encorajando o0s
trabalhadores mais velhos a reformarem-se mais cedo (Villosio et al., 2008). Nesse
sentido, Claes e Heymans (2008) sugerem que o respeito pelas leis de discriminacdo
etaria e pela igualdade de oportunidades torna a continuacdo na vida ativa mais
atraente para estes funcionarios do que a reforma antecipada, uma vez que
transforma as atitudes negativas e reconhece o0 contributo positivo destes
trabalhadores.

Importa, ainda, mencionar as limitacées de que a nossa investigacao foi alvo.
Com efeito, tanto a técnica de amostragem nado probabilistica, como a propria
especificidade da amostra, ndo permitem a generalizagdo dos dados aqui redigidos.
Para além disso, a nossa amostra carece de equilibrio entre setores de atividade, que
permita fazer distincées entre sujeitos.

N&o obstante, seria interessante no futuro, analisar se as varidveis que
influenciam a intengdo de permanecer no mercado de trabalho se modificam
consoante a profissdo ou setor da empresa. Neste ambito, importa salientar, que seria
também interessante, no futuro, investigar a influéncia da discriminacdo e
esteredtipos, ndo s6 na 6tica do empregador, mas também do trabalhador, de modo
a contrapor essa informacdo. Para além disso, seria interessante a realizacdo de
estudos longitudinais que englobassem o estudo das praticas de GRH,
nomeadamente, as de desenvolvimento, no sentido de verificar se a formacao
providenciada ao longo do percurso profissional € adequada as competéncias
requeridas. Ainda, considerando que os trabalhadores das pequenas empresas
mostraram ter uma perce¢do maior da existéncia das praticas de GRH adequadas a
idade, no nosso estudo, seria interessante estudar se as praticas informais nas
pequenas empresas acabam por alcancar os mesmos resultados que as que sao
formalizadas nas grandes empresas. Finalmente, neste estudo teria sido interessante
analisar a influéncia que a antiguidade na empresa, a antiguidade na fungéo, a funcao
(profissédo) e as habilitagBes literarias tém na satisfacdo, na permanéncia na empresa
e POS, pelo que se sugere esta analise no futuro.

Ora, os trabalhadores mais velhos tém a capacidade de serem bem-sucedidos
no trabalho e de manterem uma satisfacdo com o trabalho e com a vida na velhice
(Hedge et al., 2006). Para além disso, estes trabalhadores sdo mais propensos a
serem mais satisfeitos, comprometidos e envolvidos com o seu trabalho e mais faceis

de gerir do que os mais novos, devido as suas atitudes mais moderadas e
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comportamentos mais eficientes (Hedge et al., 2006). Relativamente a personalidade,
0s estudos sugerem que, em média, os trabalhadores mais velhos tém tracos
desejaveis, em nivel mais elevado, no contexto laboral, tais como conscienciosidade
e confiabilidade, estabilidade emocional e concordancia; contudo, sdo menos
propensos a abertura a novas experiéncias e flexibilidade comportamental (Hedge et
al., 2006).

Com a presente investigacdo, e seus resultados, assumimos que 0sS
trabalhadores mais velhos podem prosseguir com éxito tanto as suas proprias metas
como os objetivos do trabalho a que pertencem (Ciutiene & Railaite, 2015; Claes &
Heymans, 2008; Walker, 2005). Para facilitar que isto suceda, as organizacdes
precisam de ajustar as suas politicas de RH, tendo, neste ambito, a Gl assumido uma
posicdo central pelos beneficios que acarreta (Streb et al., 2008; Walker, 2005). Esta
deve entdo tornar-se parte da estratégia da organizacédo, ndo descurando, contudo,
que cada empresa € Unica, pelo que € necessario avaliar a situacéo real, seguindo
um plano de avaliacédo detalhada, a fim de escolher a melhor estratégia de Gl da forca
de trabalho (Ciutiene & Railaite, 2015).

Concluindo, € unanime na literatura que, por tudo o que tém para oferecer, 0s
trabalhadores seniores devem ter iguais oportunidades de progressédo e
desenvolvimento de competéncias (Armstrong-Stassen, 2008; Ciutiene & Railaite,
2015; Claes & Heymans, 2008; Streb et al., 2008; Walker, 2005), caso contrario, serao
as empresas que ficardo a perder, ndo aproveitando este recurso abundante que é o
trabalhador leal e com experiéncia (Armstrong-Stassen, 2008; Young, 2013).

102



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Age Discrimination in Employment Act 1967. (1967, 15 de dezembro). Disponivel em:
https://www.eeoc.gov/laws/statutes/adea.cfm.

Ahmed, ., & Nawaz, M. (2015). Antecedents and outcomes of perceived
organizational support: a literature survey approach. Journal of Management
Development 34(7), 867-880. doi:10.1108/JMD-09-2013-0115.

American Psychological Association (2010). Ethical principles of psychologists and
code of conduct. Washington, DC. Disponivel em:
http://www.apa.org/ethics/code/principles.pdf.

Armstrong-Stassen, M. (2008). Human resource practices for mature workers — and
why aren’t employers using them? Asia Pacific Journal of Human Resources,
46(3), 334-352. doi:10.1177/1038411108091755.

Armstrong-Stassen, M., & Lee, S. H. (2009). The effect of relational age on older
Canadian employees’ perceptions of human resource practices and sense of
worth to their organization. The International Journal of Human Resource
Management, 20(8), 1753-1769. doi:10.1080/09585190903087156.

Armstrong-Stassen, M., & Schlosser, F. (2011). Perceived organizational membership
and the retention of older workers. Journal of Organizational Behaviour, 32(2),
319-344. doi:10.1002/job.647.

Armstrong-Stassen, M., & Ursel, N. (2009). Perceived organizational support, career
satisfaction, and the retention of older workers. Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 82(1), 201-220. doi:10.1348/096317908X288838.

Baltes, M. M., & Carstensen, L. L. (1996). The process of successful ageing. Ageing
and Society, 16(4), 397-422. doi:10.1017/s0144686x00003603.

Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). The moderator-mediator variable distinction in
social psychological research: conceptual, strategic, and statistical
considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51(6), 1173-
1182. Disponivel em: http://www.sesp.org/files/The%20Moderator-Baron.pdf

Barroca, A., Meireles, G., & Neto, C. (2014). Estudo sobre boas praticas. Para o
aumento da for¢a de trabalho disponivel em Portugal através da manutencao
e reinsercdo de seniores no mercado de trabalho. Disponivel em:
http://www.poatfse.gren.pt/upload/docs/Diversos/ESTUDOS/Estudos%20201

4/Estudo%20Seniores%20Activos.pdf.
103



Beatty, P. T., & Visser, R. M. S. (Eds.). (2005). Thriving on an aging workforce:
strategies for organizational and systemic change. Malabar, FL: Krieger
Publishing Company.

Boyles, E. (2005, 22-26 de agosto). Knowledge retention & transfer: TVA’s Approach
to Managing an Aging Workforce. Disponivel em:
https://www.iaea.org/km/documents/24_W_Boyles 2226Aug05.pdf.

Brayfield, A. H., & Rothe, H.F. (1951). An index of job satisfaction. Journal of Applied
Psychology, 35(5), 307-311. doi:10.1037/h0055617.

Brooke, L. & Taylor, P. (2005). Older workers and employment: managing age
relations. Ageing and Society, 25(3), 415-429.
doi:10.1017/s0144686x05003466.

Chambel, M.J., & Marques-Pinto, A. (2008). Consequences of work and family
facilitation in employees’ satisfaction and engagement [working paper].
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacéo, Universidade de Lisboa,
Portugal.

Chambel, M. J., & Santos, M. V. (2009). Praticas de conciliacdo e satisfacdo no
trabalho: mediacéo da facilitacdo do trabalho na familia. Estudos de Psicologia
(Campinas), 26(3), 275-286. doi:10.1590/s0103-166x2009000300001.

Cheng, F., & Wu, A. (2013). Older workers successful aging and intention to stay.
Journal of Managerial Psychology, 28(6), 645-660.
doi:10.1108/JPM-09-2011-0062.

Ciutiene, R., & Railaite, R. (2014). Challenges of managing an ageing workforce.
Procedia — Social and Behavioral Sciences 156(4), 69-73.
doi:10.1016/j.sbspro.2014.11.121.

Ciutiene, R., & Railaite, R. (2015). Age management as a means of reducing the
challenges of workforce aging. Engineering Economics, 26(4), 391-397.
doi:10.5755/j01.ee.26.4.7081.

Claes, R., & Heymans, M. (2008). HR professionals’ views on work motivation and
retention of older workers: a focus group study. Career Development
International, 13(2), 95-111. doi:10.1108/13620430810860521.

Comissdo Europeia (2012). Special Eurobarometer 378:. active ageing report.
Disponivel em:

http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs 378 en.pdf.

104



Comisséo Europeia (2012a). Active ageing and solidarity between generations: a
statistical portrait of the European Union 2012 [e-book]. Luxemburgo:
Publications office of the European Union. Disponivel em:
http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/5740649/KS-EP-11-001-
EN.PDF/1f0b25f8-3c86-4f40-9376-c737b54c5fcf.

Comissédo Europeia (2015a). The 2015 ageing report: economic and budgetary
projections for the 28 EU Member States (2013-2060) [e-book]. Luxemburgo:
Publications office of the European Union. Disponivel em:
http://europa.eu/epc/pdf/ageing_report_2015_ en.pdf.

Comisséo Europeia (2015b). Eurostat demography report: employment, social affairs
& inclusion [e-book]. Luxemburgo: Publications office of the European Union.
Disponivel em:http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/6917833/KE-
BM-15-003-EN-N.pdf/76dac490-9176-47bc-80d9-029e1d967af6.

Coutinho, C. P. (2015). Metodologia de investigacdo em ciéncias sociais e humanas:
teoria e prética (22 ed.). Coimbra, Portugal: Edicdes Almedina.

DelLong, D. W. (2004). Lost knowledge: confronting the threat of an aging workforce
(edicdo). New York, NY: Oxford university press.

Department of the Labour of the U.S. (2016). Disponivel em: https://www.doleta.gov

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa, D. (1986). Perceived
organizational support. Journal of Applied Psychology, 71(3), 500-507.
doi:10.1037//0021-9010.71.3.500.

Eurostat (2015a, 29 de setembro). International day of older persons: 1 out of every 8
persons in the EU could be 80 or above by 2080. Eurostat newsrelease.
Disponivel em: http://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/7012459/3-
29092015-AP-EN.pdf/0b823ac4-cbch-46b0-a248-0acfh91626a7.

Eurostat (2015b) Eurostat regional yearbook 2015 [e-book]. Luxemburgo: Publications
office of the European Union. Disponivel em:
http://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/7018888/KS-HA-15-001-
EN-N.pdf/6f0d4095-5e7a-4aab-af28-d255e2bcb395.

Fabisiak, J., & Prokurat, S. (2012). Age management as a tool for the demographic
decline in the 21st century: an overview of its characteristics. Journal of
Entrepreneurship, Management  and Innovation, 8(4), 83-96.
doi:10.7341/2012846.

105


http://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/7012459/3-29092015-AP-EN.pdf/0b823ac4-cbcb-46b0-a248-0acfb91626a7
http://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/7012459/3-29092015-AP-EN.pdf/0b823ac4-cbcb-46b0-a248-0acfb91626a7

Flynn, M. (2010). Who would delay retirement? Typologies of older workers. Personnel
Review, 39(3), 308-324. doi:10.1108/00483481011030511.

Fraser, L., McKennab, K., Turpin, K., Turpinb, Allenc, S., & Liddleb, J. (2009). Older
workers: an exploration of the benefits, barriers and adaptations for older
people in the workforce. Work, 33(3), 261-272. doi:10.3233/WOR-2009-0874.

Griffeth, R. W., Hom, P. W., & Gaertner, S. (2000). A meta-analysis of antecedents
and correlates of employee turnover: update, moderator tests, and research
implications for the next millennium. Journal of Management, 26(3), 463-488.
doi:10.1177/014920630002600305.

Hedge, J. W., Borman, W. C. & Lammlein, S. E. (2006). The aging workforce: realities,
myths, and implications for organizations. Washington, DC: American
Psychological Association.

llImarinen, J. (2001). Aging workers. Occupational and Environmental Medicine, 58(8),
546-552. doi:10.1136/0em.58.8.546. Disponivel em:
http:// http://oem.bmj.com/content/58/8/546.extract.

llmarinen, J. (2012). Promover o envelhecimento ativo no local de trabalho. Agéncia
Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho. Disponivel em:
https://osha.europa.eu/pt/tools-and-publications/publications/articles/promotin
g-active-ageing-in-the-workplace.

Instituto Nacional de Estatistica (2014a, 28 de marco). ProjecBes de populacéo
residente 2012-2060. Destaque: informacdo a comunicacéao social. Disponivel
em: https://www.ine.pt/ngt_server/attachfileu.jsp?look _parentBoui=21559368
4&att_display=n&att_download=y.

Instituto Nacional de Estatistica (2014b, 11 de julho). Populacdo residente com
tendéncia para a diminuicdo e envelhecimento. Destaque: informacdo a
comunicacao social. Disponivel em: https://www.ine.pt/ngt_server/attachfileu.
jsp?look_parentBoui=218948085&att_display=n&att_download=y.

Jenkins, A., & Poulston, J. (2014). Managers perceptions of older workers in British
hotels. Equality, diversity and inclusion: an international journal, 33(1), 54-72.
doi:10.1108/EDI-10-2012-0096.

Job Training Partnership Act 1982 (1982, 13 de outubro). Disponivel em:
https://lwww.gpo.gov/fdsys/pkg/STATUTE-96/pdf/ISTATUTE-96-Pg1322.pdf.

Koc-Menard, S. (2009). Training strategies for an aging workforce. Industrial and

Commercial Training, 41(6), 334-338. doi:10.1108/00197850910983938.
106


https://www.ine.pt/ngt_server/attachfileu.jsp?look_parentBoui=215593684&att_display=n&att_download=y
https://www.ine.pt/ngt_server/attachfileu.jsp?look_parentBoui=215593684&att_display=n&att_download=y
https://www.ine.pt/ngt_server/attachfileu.jsp?look_parentBoui
https://www.ine.pt/ngt_server/attachfileu.jsp?look_parentBoui

Kooij, D., Lange, A., Jansen, P., & Dikkers, J. (2008). Older workers’ motivation to
continue to work: five meanings of age: a conceptual review. Journal of
Managerial Psychology, 23(4), 364-394. doi:10.1108/02683940810869015.

Kroll, M. (2003). The challenge of the age and competency structure in industry for
innovations and human resource policy. Journal of European Industrial
Training, 27(7), 355-371. doi:10.1108/03090590310490025.

Lange, A. D., Taris, T., Jansen, P., Smulders, P., Houtman, I., & Kompier, M. (2006).
Age as a factor in the relation between work and mental health: results from
the longitudinal TAS study. In J. Houdmont & S. Mclintyre (Eds.), Occupational
health psychology: European perspectives on research, education and
practice (pp. 21-45). Maia, Portugal: Edicdes ISMAI. Disponivel em:
http://lwww.ageingatwork.eu/resources/age-as-factor-in-relation-between-
work-and-mental-health.pdf.

Lim, K. (2014). Impact of hospital mergers on staff job satisfaction: a quantitative study.
Human Resources for Health, 12(1). doi:10.1186/1478-4491-12-70.

Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. In M. D. Dunnette (Ed.),
Handbook of Industrial and Organizational Psychology (pp. 1297-1349).
Chicago, IL: Rand McNally.

Loretto, W., & White, P. (2006). Employers’ attitudes, practices and policies towards
older workers. Human Resource Management Journal, 16(3), 313-330.
doi:10.1111/j.1748-8583.2006.00013.x.

Malhotra, N. (2007). Marketing Research an Applied Orientation (5.2 Ed). Prentice Hall.

Naegele G., & Walker A. (2006). A guide to good practice in age management.
Fundacao europeia para a melhoria das condicbes de vida e de trabalho.
Disponivel em:  http://www.ageingatwork.eu/resources/a-guide-to-good-
practice-in-age-management.pdf.

O’Connor, J. G. H. (2012). The impacts of demographic change. Education + Training,
54(7), 558-564. doi:10.1108/00400911211265602.

Older Americans Act 1965 (2007, 23 de abril). Disponivel em:
http://lwww.aoa.gov/AOA_programs/OAA/.

Organizacdo Mundial de Saude (1993). Aging and work capacity: report of a WHO
study group. Disponivel em:
http://apps.who.int/iris/bitstream/10665/36979/1/WHO_TRS_835.pdf.

107


http://www.ageingatwork.eu/resources/age-as-factor-in-relation-between-work-and-mental-health.pdf
http://www.ageingatwork.eu/resources/age-as-factor-in-relation-between-work-and-mental-health.pdf

Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (2006). Live Longer,
Work Longer. Disponivel em:
http://www.oecd.org/employment/emp/36218997.pdf.

Perez, M. (2011). Turnover Intent (Tese de doutoramento, Universidade de Zurique,
Zurique, Suiga). Disponivel em:
file:///C:/Users/arcsr/Downloads/da_mylene_perez.pdf.

Pestana, M. H. & Gageiro, J. M. (2008). Analise de dados para ciéncias sociais: a
complementaridade do SPSS (5.2 Ed). Lisboa, Portugal: Edi¢des Silabo.

Pinto, A. (2015). Envelhecimento, trabalho e praticas de gestédo de recursos humanos
(Tese de doutoramento, ISCTE, Instituto Universitario de Lisboa, Lisboa,
Portugal). Disponivel em: https://repositorio.iscte-iul.pt/handle/10071/11038.

Pinto, A., Ramos, S., & Nunes, S. (2015). Managing an ageing workforce: what is the
value of human resource management practices for different age groups of
workers? Tékhne — review of applied management studies, 12, 58-68.
doi:10.1016/j.tekhne.2015.01.007.

Pordata (2016a) Populagéo. Disponivel em: http://www.pordata.pt/Tema/Portugal/Pop
ula%C3%A7%C3%A30-1.

Pordata (2016b). NUmeros de Portugal. Disponivel em:
http://www.pordata.pt/Portugal/Quadro+Resumo/Portugal-7013.

Pordata (2016c) Proteccdo social: Caixa Geral de AposentacBes. Disponivel em:
http://lwww.pordata.pt/Subtema/Portugal/Caixa+Geral+de+Aposenta%C3%A
7%C3%B5es+(CGA)-25.

Pordata (2016d). Emprego e mercado de trabalho. Disponivel em:
http://www.pordata.pt/Tema/Portugal/Emprego+e+Mercado+de+Trabalho-3.

Pordata (2016e) Caixa geral de aposentacbes: média de idades dos
aposentados/reformados a data da aposentacdo — Portugal. Disponivel em:
http://www.pordata.pt/Portugal/Caixa+Geral+de+Aposenta%C3%A7%C3%B
5es+m%C3%A9dia+de+idades+dos+aposentados+reformados+%C3%A0+d
ata+da+aposenta%C3%A7%C3%A30-1085.

Pordata (2016f) Saude. Disponivel em:
http://www.pordata.pt/Tema/Portugal/Sa%C3%BAde-12.

Posthuma, R.A. & Campion, M.A. (2009). Age stereotypes in the workplace: common
stereotypes, moderators and future research directions. Journal of

Management, 35(1), 158-88. doi:10.1177/0149206308318617.
108


http://www.pordata.pt/Tema/Portugal/Pop

PricewaterhouseCoopers (2013). Envelhecimento da for¢ca de trabalho no Brasil: como
as empresas estao se preparando para conviver com equipes, que, em 2040,
serdo compostas principalmente por profissionais com mais de 45 anos?
Disponivel em:  https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/servicos/assets/
consultoria-negocios/pesq-env-pwc-fgv-13e.pdf.

Quivy, R., & Campenhoudt, L. (2013) Manual de investigacdo em ciéncias sociais (62
ed.). Lisboa, Portugal: Gradiva.

Redman, T., & Snape, E. (2002). Ageism in teaching: stereotypical beliefs and
discriminatory attitudes towards the over-50s. Work, Employment and Society,
16(2), 355-37. doi:10.1177/095001702400426884.

Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support: a review of
the literature. Journal of Applied Psychology, 87(4), 698-714.
doi:10.1037//0021-9010.87.4.698.

Robson W. B. P & British-North American Committee (2001). Aging populations and
the workforce: challenges for employers. Winnipeg, Canada: Printcrafters.

Robson, S., Hansson, R., Abalos, A., & Both, M. (2006). Successful aging: criteria for
aging well in the workplace. Journal of career development, 33(2), 156-177.
doi:10.1177/0894845306292533.

Rosa, M. J. V. (2012). O envelhecimento da sociedade portuguesa. Lisboa, Portugal:
Reldgio d’agua editores.

Santos, J. V., & Gongalves, G. (2010). Contribuicdo para a adaptacao portuguesa da
escala de percepcao de suporte organizacional de Eisenberger, Huntington,
Hutchison e Sowa (1986). Laboratorio de Psicologia, 8(2), 213-223.
doi:10.14417/Ip.642.

Sedlatschek, C. (2012). Trabalhar melhor, por mais tempo. Agéncia Europeia para a
Seguranca e Saude no Trabalho. Disponivel em:
https://osha.europa.eu/pt/tools-and-publications/publications/articles/active-
ageing-working-better-for-longer.

Shacklock, K. (2008). Shall I stay? the meaning of working to older workers (Tese de
doutoramento, Universidade de Griffith, Queensland, Australia). Disponivel
em: http://www98.griffith.edu.au/dspace/bitstream/handle/10072/23098/5514
4 1.pdf;jsessionid=003E1B3B7FB76283400AFE7C3DBB68327?sequence=1.

109


https://osha.europa.eu/pt/tools-and-publications/publications/articles/active-ageing-working-better-for-longer
https://osha.europa.eu/pt/tools-and-publications/publications/articles/active-ageing-working-better-for-longer

Shacklock, K., & Brunetto, Y. (2011). A model of older workers’ intentions to continue
working. Personnel Review, 40(2), 252-274.
doi:10.1108/00483481111106110.

Shea, G. F. & Haasen, A. (2006). The older worker advantage: making the most of our
aging workforce. Westport, CT: Praeger publishers.

Shore, L.M., & Shore, T.H. (1995). Perceived organizational support and
organizational justice. In R.S. Cropanzano & K.M. Kacmar (Eds.),
Organizational politics, justice, and support: managing the social climate of the
workplace. Westport, CT: Quorum books.

Shore, L. M., & Tetrick, L. E. (1991). A construct validity study of perceived
organizational support. Journal of Applied Psychology, 76(5), 637-643.
doi:10.1037//0021-9010.76.5.637.

Siu, O., Spector, P., Cooper, C. L., & Donald, I. (2001). Brief report: age differences in
coping and locus of control: a study of managerial stress in Hong Kong.
Psychology and Aging, 16(4), 707-710. doi:10.1037//0882-7974.16.4.707.

Streb, K. C., Voelpel, C. S., & Leibold, M. (2008). Managing the aging workforce: status
guo and implications for the advancement of theory and practice. European
Management Journal, 26(1), 1-10. doi:10.1016/j.emj.2007.08.004.

Taylor, P., & Walker, A. (1994). The ageing workforce: employers’ attitudes towards
older people. Work, Employment & Society, 8(4), 569-591.
doi:10.1177/095001709484005.

Taylor, P., & Walker, A. (1998). Employers and older workers: attitudes and
employment  practices. Ageing and Society, 18(6), 641-658.
doi:10.1017/s0144686x98007119.

Templer, A., Armstrong-Stassen, M., & Caetano, J. (2010). Antecedents of older
workers motives for continuing to work. Career Development International,
15(5), 479-500. do0i:10.1108/1362043011075349.

Van Dalen, H. P., Henkens, K., & Schippers, J. (2010). Productivity of older workers:
perceptions of employers and employees. Population and Development
Review, 36(2), 309-330. doi:10.1111/j.1728-4457.2010.00331.x.

Villosio C., Di Pierro D., Giordanengo A., Pasqua P., & Richiardi M. (2008). Working
conditions of an ageing workforce [e-book]. Dublin, Irlanda: Fundacéo
europeia para a melhoria das condicdes de vida e de trabalho. Disponivel em:

110



http://www.epsu.org/sites/default/files/article/files/working_conditions_ageing
_WF_May08.pdf.

Walker, A. (2005). The emergence of age management in Europe. International
Journal of Organizational Behaviour, 10(1), 685-697. Disponivel em:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.513.3794&rep=rep
1&type=pdf.

Walker, D. M. (2007). Older workers: Some best practices and strategies for engaging
and retaining older workers: testimony before the U.S. Senate Special
Committee on Aging. Washington, D.C.: U.S. Govt. Accountability Office.
Disponivel em: http://www.gao.gov/new.items/d07433t.pdf.

Winkelmann-gleed, A. (2011). Demographic change and implications for workforce
ageing in Europe: raising awareness and improving practice. Contemporary
readings in law and social justice, 3(1), 62-81.

Workforce Investment Act 1998 (1998, 7 de agosto). Disponivel em:
https://www.doleta.gov/programs/factsht/wialaw.cfm

Young, K. (2013). It's time to rise to the challenge of an aging workforce. Human
Resource Management International Digest, 21(7), 27-29.
doi:10.1108/HRMID-10-2013-0089.

111


https://www.doleta.gov/programs/factsht/wialaw.cfm

ANEXOS



Anexo A - Projecdes da populacao residente (INE)

O INE realizou um estudo onde estabeleceu projecdes para a populacéo
residente em Portugal de 2012 a 2060. Para isso, estabeleceu trés diferentes cenarios
gue se baseiam num conjunto de pressupostos demogréficos sobre fecundidade,
mortalidade e migrac¢des internacionais. Assim, no que concerne a fecundidade, foram
definidas trés hipoteses: hipotese pessimista — pressupfe a manutencdo do indice
sintético de fecundidade (ISF) proximo de 1,30 criancas por mulher (1,28 em 2012);
hip6tese otimista — pressupde uma recuperacao do ISF para 1,80 criancas por mulher
em 2060; e hipétese central — pressupde uma recuperacdo moderada com o ISF
meédio entre a hipdtese pessimista e otimista, 1,55 criancas por mulher (INE, 2014a).
Ja no que respeita a mortalidade foram estabelecidas duas hipéteses: hipétese central
— admite-se a continuagao das tendéncias recentes de mortalidade, com a esperanga
média de vida a nascenca em 2060 de 84,21 para homens e 89,88 anos para
mulheres; e hipotese otimista — onde se assume um aumento acentuado da esperanca
meédia de vida a nascenca, em 2060, de 84,44 anos para os homens e 92,15 anos
para as mulheres (INE, 2014a). Finalmente, no que se prende com as migragdes
internacionais consideraram-se trés hipoteses: hipétese pessimista — manutencao dos
saldos migratérios internacionais anuais negativos em todo o periodo de projecao;
hipétese otimista — recuperacdo dos saldos migratorios para valores positivos em
2020; hipétese sem migracbes — auséncia de fluxos migratérios internacionais (INE,
2014a). Com estes critérios estabelecidos, conjugaram-se quatro cenarios de
projecdo da populagdo: cendrio baixo — conjuga as hipoteses pessimista para a
fecundidade, central para a mortalidade e pessimista para as migracdes; cenario
central — conjuga as hip6teses central para a fecundidade e central para a mortalidade
com a otimista nas migracdes; cenario alto — associa as hipéteses de evolucéo
otimista para a fecundidade, mortalidade e migracdes; e cenario sem migracdes —
idéntico ao central mas sem ocorréncia de migracdes (INE, 2014a).

Veja-se o seguinte quadro-sintese dos principais resultados observados nas

projecdes realizadas:



Quadro sintese dos principais resultados, Portugal e NUTS II, 2012 (estimativa) e

2060 (projecao)

o o o o P Indice de
Populagiao Populagiao Populacio Populagao Indice de ntabilidade
total 0-14 anos 15-64 anos 65 & mais anos envelhecimenta .
Portugal . potencial
e Cenarios de
nuTs | PrelegRe 2012 2060 2012 2060 2012 2060 2012 2060 | 2012 | 2080 | 2012 | 2060
o
Baixo 6 3456 726 587 623 3 030 165 2728938 454 111
Central 8 575 339 992 556 4 540 143 3042 840 307 149
Portugal 10 487 289 1 550 201 6 904 482 2 032 606 131 340
Alto 9 223 617 1 165 090 4714 5340 3 343 987 287 141
Sem Migragdes T 856 281 833 925 4 059 331 2963 025 355 137
Baixo 2110 746 174 563 966 529 969 349 555 100
Central 2 783 256 291125 1430 625 1 066 506 366 134
Morte 3 666 234 535720 2 493 688 636 826 119 392
Alto 304 128 348 365 1491 543 1174 220 3ar 127
Sam Migrapoes 2723789 270 040 1 382 D36 1071 693 aar 129
Baixo 1 258 379 104 055 577 104 577 220 555 100
Central 1 709 930 152 600 3584 394 6542 955 352 138
Centro 2 298 938 310 487 1 477 585 510 866 165 289
Alto 1 844 314 217 690 920 360 TOE 264 324 130
Sam Migrapoes 158171 154 661 796 409 B30 721 408 126
Baixo 1 909 196 203 023 958 877 T42 498 3as7 129
Central 2642 332 350121 1449 809 542 402 241 172
Lisboa 2 813 388 445 181 1823 009 547 198 122 333
Alto 2 818 302 399 080 1495 932 923 290 231 162
Sam Migragtes 2 285 386 274 056 1218 344 792 986 289 154
Baixo 398 218 3553 186 744 175 943 495 106
Contral 536 737 60 192 280 905 195 640 325 144
Alentejo T48 699 101 048 465 668 178 982 177 262
Alto 579 674 71559 292 453 215 662 301 136
Som Migragdes 511401 53 518 262 947 194 935 364 135
Baixo 319930 33615 162 B37 123 478 387 132
Coantral 454 489 58 818 252 910 142 761 243 177
Algarve 444 390 68 943 287 313 83 14 128 326
Elavado 436 967 68 857 261 876 156 234 277 168
Sam Migrapoes 3458651 38 673 181 930 125 048 323 145
Baixo 189 159 18 920 99 661 70 578 73 141
R A. Cantral 224 170 26 654 123 025 74 491 279 165
247 548 43 386 171 993 32 165 T4 S5
Agores Alto 242 713 31814 125 550 82 349 259 156
Sam Migrapoes 213 909 24 758 116 040 311 295 159
Baixo 161 098 12911 78313 69 874 541 112
R. A Central 219 405 23 46 115 475 77 B84 338 152
Madeira 263 091 42 435 182 221 38 435 91 474
Alto 237 519 2TT25 123 B26 85 968 310 144
Sam Migrapoes 194 374 18 219 101 625 74 530 409 138

Fonte: INE (2014a, p. 7)




Anexo B — Pensdes da Caixa Geral de Aposentacdes

Na tabela seguinte podem ser analisados os valores das pensdes atribuidas
pela Caixa Geral de Aposentacfes nos ultimos 20 anos. Como se pode verificar,
aumentaram continuamente os numeros das pensdes atribuidas. Para além disso,
também se pode verificar que os valores monetarios atribuidos (escalbes)
aumentaram ao longo dos anos. Isto pode dever-se ao aumento da escolaridade e
competéncia, que pressupde vencimentos mais elevados no decorrer da vida ativa e,
por consequéncia, descontos superiores. No entanto, veja-se que mais de 50% da
populacdo que usufrui destas pensdes recebe valores inferiores ao escaldo 1500,01
—2000,00, sendo que o escaldo com maior percentagem de individuos € o de 1000,01

—1500,00 com 17,7% desta populacéo.



Escaldes de pensdes (em euros)

Anos Total Até 250,01- = 500,01- = 750,01- = 1.000,01- 1.500,01- @ 2.000,01- = 2.500,01-  3.000,01-  Mais de
250,00 500,00 750,00  1.000,00  1.500,00 = 2.000,00  2.500,00  3.000,00  4.000,00  4.000,00
1995 = 258 053 57 599 66 222 53 316 33 408 24 070 18 659 2 785 1079 572 343
(22,3%) = (25,7%) @ (20,7%) @ (12,9%) (9,3%) (7,2%) (1,1%) (0,4%) (0,2%) (0,1%)
2000 309077 53 555 50 878 64 190 36 894 51 244 30 351 14 849 3985 2 129 1002
(17,3%) = (16,5%) = (20,8%) = (11,9%)  (16,6%) (9,8%) (4,8%) (1,3%) (0,7%) (0,3%)
2005 378279 54 265 42 238 67 627 49 369 68 091 29 735 40 162 17 749 5 967 3076
(14,3%) = (11,2%) = (17,9%) = (13,1%)  (18,0%) (7,9%) (10,6%) (4,7%) (1,6%) (0,8%)
2006 393663 55 015 40 696 68 360 52 557 71135 31345 43 614 20 821 6 666 3 454
(14,0%) = (10,3%)  (17,4%)  (13,4%)  (18,1%) (8,0%) (11,1%) (5,3%) (1,7%) (0,9%)
2007 402 665 54 168 40 315 68 920 53 324 72 480 32 733 46 382 23 463 7138 3742
(13,5%) = (10,0%) = (17,1%)  (13,2%)  (18,0%) (8,1%) (11,5%) (5,8%) (1,8%) (0,9%)
2008 416012 54 784 39 439 68 396 56 258 73 706 34 994 50 616 26 128 7616 4075
(13,2%) (9,5%)  (16,4%)  (13,5%) = (17,7%) (8,4%) (12,2%) (6,3%) (1,8%) (1,0%)
2009 428 752 54 849 38 061 68 902 57 422 75 752 37 797 48 554 33834 9 048 4533
(12,8%) (8,9%) (16,1%) = (13,4%) @ (17,7%) (8,8%) (11,3%) (7,9%) (2,1%) (1,1%)
2010 440194 550980 37 770 69 017 59 304 76 909 41 460 50 192 35 276 9 447 4 839
(12,7%) (8,6%)  (15,7%)  (13,5%) = (17,5%) (9,4%) (11,4%) (8,0%) (2,1%) (1,1%)
2011 = 453129 57 017 38 394 70 292 60 826 78 815 43 697 52 119 36 562 10 172 5235
(12,6%) (8,5%) (15,5%) = (13,4%) = (17,4%) (9,6%) (11,5%) (8,1%) (2,2%) (1,2%)
2012 462 446 57 910 39 142 70 864 61 354 80 282 45 794 53 600 37 358 10 586 5 556
(12,5%) (85%)  (15,3%) @ (13,3%) = (17,4%) (9,9%) (11,6%) (8,1%) (2,3%) (1,2%)
2013 = 471149 51 871 45 824 71 304 62 168 81 338 48 479 55 312 38 202 10 857 5794
(11,0%) (9,7%) (15,1%) @ (13,2%)  (17,3%) (10,3%) (11,7%) (8,1%) (2,3%) (1,2%)
2014 482 706 54 041 46 473 73088 64 113 82 566 50 480 55 974 38 629 11 260 6 082
(11,2%) (9,6%)  (151%)  (13,3%) = (17,1%) (10,5%) (11,6%) (8,0%) (2,3%) (1,3%)
2015 = 486 269 54 936 47 135 72 697 63 546 83 680 51 466 56 296 38 802 11 403 6 308
(11,3%) (9,7%) (14,9%) | (13,1%) = (17,2%) (10,6%) (11,6%) (8,0%) (2,3%) (1,3%)

Fonte: Pordata (2016c¢)*!
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Anexo C—-Censos 2011 - Populacao residente empregada a exercer uma profissdo, por idade, segundo os grandes grupos de profissfdes

(Portugal)
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15 283 0 5 4 ‘ 8 22 82 16 56 10 80
16 993 6 14 17 32 40 256 50 278 62 238
17 3435 6 23 28 ‘ 93 139 988 175 1013 218 752
18 11971 271 94 125 485 927 4166 365 2635 611 2292
19 23680 1118 244 290 ‘ 1233 2010 8360 561 4453 1053 4358
20 33991 1650 365 490 2183 2992 12049 701 6177 1570 5814
21 43678 1802 629 1285 ‘ 3239 4330 14688 813 7720 2000 7172
22 53995 1824 981 3714 4734 5715 16908 859 8874 2374 8012
23 64486 1950 1396 7771 ‘ 6279 6669 18590 997 9872 2715 8247
24 74634 1966 1934 12456 7534 7571 19755 1086 10512 3241 8579
25 83339 1656 2392 15810 ‘ 9024 8207 20815 1140 11615 3591 9089
26 93569 1529 3100 19371 10520 9353 22232 1167 12464 4178 9655
27 100602 1280 3802 21181 ‘ 11771 10173 23114 1277 13272 4760 9972
28 107387 1048 4516 23149 12939 11007 23444 1338 14296 5177 10473
29 110781 972 5147 23916 ‘ 13693 11298 23484 1353 14922 5585 10411
30 115643 783 5919 24532 14351 11997 23797 1449 15681 6018 11116
31 118734 645 6600 24981 ‘ 15107 12264 23535 1545 16122 6406 11529
32 122712 556 7628 25070 15781 12788 23795 1563 17187 6588 11756
33 131437 478 8741 25366 17137 13663 25130 1792 18864 7413 12853
34 136570 499 9432 25052 18118 13877 25838 1871 20295 8087 13501
35 137951 490 10125 24164 18060 13628 25962 1935 21282 8191 14114
36 134875 504 9964 23177 17428 13342 24642 1997 21403 8237 14181
37 130171 365 10132 21706 16651 12497 23578 2087 21100 8140 13915

(Continua)



(Continuacao)

38 130956 363 10530 21126 16452 12509 23354 2147 21565 8200 14710
39 128054 470 10395 19890 ‘ 15889 11994 22794 2243 21156 8605 14618
40 124544 595 10062 18545 14936 11314 22252 2326 21064 8214 15236
41 120792 565 9628 16897 ‘ 13792 10379 21808 2588 21077 8356 15702
42 118562 514 9391 16054 13262 10083 21444 2665 21018 8231 15900
43 118599 629 9362 15578 ‘ 13027 10007 21180 2722 21603 8198 16293
44 118998 758 9465 15717 12747 9874 21394 2775 21427 8056 16785
45 118937 864 9665 15511 ‘ 12139 9644 21377 2981 21384 8079 17293
46 118972 859 9909 15297 11870 9380 21231 3108 21178 8391 17749
47 113610 857 9322 14453 ‘ 11375 9229 20500 3095 19604 7800 17375
48 112302 836 9195 14059 11096 9297 20451 3116 18979 7732 17541
49 109614 838 9223 13200 ‘ 10903 9175 19976 3209 18199 7650 17241
50 107952 663 8940 13242 11111 9372 19731 3189 17176 7362 17166
51 101821 543 8411 12324 ‘ 10531 8913 18791 2957 16199 7091 16061
52 98226 435 8376 11914 10320 8586 17382 2990 15947 6684 15592
53 95868 300 8119 11998 ‘ 10117 8305 16490 2989 15648 6513 15389
54 86990 214 7605 11249 9030 7611 14811 2690 14318 5667 13795
55 85492 164 7511 11175 ‘ 8672 7351 14495 2907 13931 5453 13833
56 77639 134 7060 9760 7627 6894 12916 2746 12788 4957 12757
57 68627 125 6551 8259 ‘ 6653 5905 11469 2595 11099 4573 11398
58 63931 108 6366 7224 6004 5546 10846 2556 10120 4285 10876
59 56224 71 5829 6063 ‘ 5005 4598 9768 2455 8791 3921 9723
60 48663 45 5308 5124 4343 3731 8625 2347 7162 3295 8683
61 41058 40 4938 4086 ‘ 3390 2823 7616 2134 5791 2782 7458
62 36455 19 4688 3327 2817 2113 6957 2045 5025 2462 7002
63 29055 23 3971 2459 ‘ 2227 1481 5676 1829 3796 1852 5741
64 24440 14 3633 1980 1850 1128 4600 1716 2978 1513 5028
2 65 69889 46 14251 8930 2749 14833 4787 6692 3446 8008

‘6147

Fonte: INE, RGP de 2011 (dados obtidos mediante requisi¢cao particular)




Anexo D — Tabela: (1) Em que medida os trabalhadores mais velhos percecionam que a sua organizacdo esta comprometida com as

praticas de RH — por tipo de empresa e (2) Importancia das estratégias de RH na decisdo dos trabalhadores seniores em permanecerem

ativos

Microempresa ou

Pequena Empresa

Média Empresa

Grande Empresa

startup (n=42) (n=138) (n=126) (n=209)
Média DP Média DP Média DP Média DP F p
Opcdes de trabalho flexiveis
Oferece de horarios de trabalho flexiveis 1,86 1201 242 1267 234 1247 221 1261 2019 0,111
(dias/ horas realizadas)
Proporciona a possibilidade de uma semana 79 4579 204 1281 187 1246 172 1083 1203 0,308
de trabalho reduzida (tempo parcial)
Permite trabalho partilhado (duas pessoas a
. ; - o 2,05 1,125 2,09 1,090 2,00 1,246 1,86 1,117 0,907 0,438
partilhar uma s6 fungéo a tempo inteiro)
Oferece a possibilidade de licengca sem
vencimento (por exemplo, para educacao, 1,45 0,772 2,11 1,129 2,71 1,290 2,67 1,268 14,806 0,000
prestacéo de cuidado parental ou a idosos)
Focrgse;:e opgbes para trabalhar a partir de 131 0869 156 0982 163 1078 149 0936 1308 0,271
Concecéo de trabalho
Proporciona a realizacdo de tarefas 240 1,251 2,68 1,198 2,94 1,161 261 1,152 3159 0,025
desafiadoras e significativas
Cr\'/ael';’lize's novos paraos trabalhadores mais g3 4159 593 1165 210 1,232 1,87 0999 2,119 0,097
Reestrutura as fun¢cdes/empregos de modo a
serem mais atraentes para 0s 1,90 1,100 1,89 1,097 1,99 1,183 1,61 0,849 4,303 0,005

trabalhadores mais velhos

(continua)



(continuacéo)

Microempresa ou

startup (n=42)

Pequena Empresa

(n=138)

Média Empresa
(n=126)

Grande Empresa
(n=209)

Média

DP

Média

DP

Média

DP

Média

DP

Assegura que a opinido dos trabalhadores
mais velhos na determinacao da sua carga
de trabalho é tida em consideracéo

Proporciona oportunidades de transferéncia
para um trabalho menos stressante /
extenuante / cansativo

2,24

2,05

1,340

1,125

2,39

2,21

1,292

1,221

2,21

2,06

1,281

1,218

1,85

1,80

1,063

0,997

4,690

2,808

0,003

0,039

Formac&o de trabalhadores seniores

Seleciona trabalhadores mais velhos para
formagao para atualizar as suas
gualificacdes profissionais

Seleciona trabalhadores mais velhos para a
formagéo para adquirirem novas
competéncias

Proporciona o acesso a nova tecnologia que
apoie os trabalhadores mais velhos na
realizacdo de seu trabalho

Fornece aos trabalhadores mais velhos, as
mesmas oportunidades de promog¢ao ou
transferéncia, que oferece aos
trabalhadores mais jovens

1,79

1,83

2,14

2,43

1,180

1,124

1,095

1,346

2,44

2,21

2,60

3,05

1,134

1,098

1,116

1,076

2,39

2,33

2,80

3,14

1,180

1,207

1,166

1,157

2,11

2,02

2,29

2,77

1,034

1,067

1,146

1,288

4,538

3,085

6,600

4,724

0,004

0,027

0,000

0,003

(continua)



(continuacéo)

Microempresa ou

Pequena Empresa

Média Empresa

Grande Empresa

startup (n=42) (n=138) (n=126) (n=209)
Média DP Média DP Média DP Média DP F p
Formac&o de gestores
Oferece programas de formacéao de
sensibilizacao etéria para os gestores
(como gerir trabalhadores mais velhos e 1,52 0,804 1,95 0,990 1,84 1,046 1,69 0,947 2,152 0,093
como evitar distor¢des na avaliacdo do
desempenho destes funcionarios)
Educa os gestores acerca das formas mais
eficazes de utilizar trabalhadores mais 1,64 0,821 1,79 0,921 1,80 1,066 1,59 0,856 1,616 0,185
velhos
Avaliacdo de desempenho
Garante que os trabalhadores mais velhos
tém opinido no estabelecimento de padrbes 2,50 1,293 2,53 1,241 2,52 1,238 2,10 1,141 4,340 0,005
de desempenho
Realiza avaliacoes de desempenho justas 245 1,383 309 1327 306 1,185 261 1,232 5547 0,001
(livre de preconceitos baseados na idade)
Oferece comentarios Uteis aos trabalhadores
mais velhos acerca do seu desempenho no 2,67 1,223 2,61 1,278 2,49 1,257 2,13 1,121 4,901 0,002
trabalho
Forece comentarios aos trabalhadores mais -, g5 4 59, 561 1250 243 1280 205 1126 8056 0,000
velhos de um modo apoiante (solidario)
Compensacao
Oferece incentivos pela continuidade no 1,90 1185 195 1042 167 1,049 151 0941 3846 0,010
emprego
Aumenta a compensacao financeira 1,50 0,773 1,54 0,781 1,51 1,018 1,33 0,753 1,866 0,135
Melhora beneficios oferecendo mais dias de 1.45 0.861 1.82 1,120 1,77 1111 1.60 1,015 1,732 0,160

férias e de compensacao

(Continua)



(Continuacgéao)

Microempresa ou

Pequena Empresa

Média Empresa

Grande Empresa

Startup (n=42) (n=138) (n=126) (n=209)
Média DP Média DP Média DP Média DP F p
Reconhecimento e respeito
Reconhece as realizagbes (feitos, conquistas) oy 1398 268 1212 240 1234 203 1115 6597 0,000
dos trabalhadores mais velhos
Reconhece a experiéncia, o conhecimento,
competéncias e pericia dos trabalhadores 2,88 1,383 2,77 1,165 2,64 1,169 2,19 1,126 7,985 0,000
mais velhos
Reconhece o papel que os trabalhadores
mais velhos podem adotar (por exemplo, 3,26 1,483 2,75 1,272 2,73 1,236 2,24 1,185 10,356 0,000
servindo como mentores)
Garante que os trabalhadores mais velhos
sdo tratados com respeito pelas outras 3,26 1,231 2,98 1,126 2,80 1,259 2,40 1,256 8,143 0,000
pessoas na organizacao
Mostra aprecgo por um trabalho bem feito 3,60 1,251 3,28 1,292 3,11 1,126 2,81 1,308 5,892 0,001

Nota: valor minimo da escala=1 e valor maximo =5




(2) Importancia das estratégias de RH na deciséao dos trabalhadores seniores em permanecerem ativos

Microempresa ou

Pequena empresa

Média empresa

Grande empresa

startup (n=42) (n=138) (n=126) (n=209)
Média DP Média DP Média DP Média DP F p

Opcoes de trabalho flexiveis 2,69 1,522 3,37 1,318 3,30 1,421 3,34 1,360 2,729 0,044
Concecéo de trabalho 3,57 1,107 3,79 1,031 3,65 1,076 3,71 1,138 0,388 0,762
Formagao de trabalhadores 3,52 1,273 3,56 1,035 3,51 1,101 3,44 1,239 0,233 0,873
seniores

Formacéo de gestores 2,69 1,070 3,58 1,051 3,39 1,180 3,44 1,390 4,837 0,003
Avaliacdo de desempenho 3,33 1,074 3,84 0,797 3,61 0,980 3,56 1,184 1,942 0,122
Compensagédo 3,93 1,276 4,23 1,086 3,87 1,380 3,79 1,313 1,712 0,164
Reconhecimento e respeito 4,31 1,316 454 0,803 4,31 1,084 4,33 1,157 0,663 0,575







