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Resumo

Este estudo de investigacdo pretende conhecer as praticas organizacionais de
desvinculacdo dos colaboradores seniores, focando-se essencialmente na fase final das
carreiras dessa classe de colaboradores e respetiva entrada na reforma. Tal deve-se ao
facto de este tema ter um grande peso na agenda politica e social dos paises, pelo impacto
direto que exerce nas organizacfes e na populacdo. Neste estudo foram analisados os
desafios na adaptacdo a reforma, bem como as praticas de desvinculagdo utilizadas pelas
organizagoes, e caraterizada a gestéo de carreira individual dos seniores.

Tendo em conta que o envelhecimento é um fendmeno demografico mundial,
verificando-se cada vez mais um aumento da idade de entrada na reforma, esta tematica
encontra-se bem presente nas organizacGes, sendo que pode ainda constatar-se que é
nestes colaboradores mais velhos que se encontra muito do conhecimento e das
competéncias que as organizacdes ndo desejam perder, o que leva a que seja necessario
olhar para estes colaboradores com outros olhos

Participaram neste estudo dez pessoas com idades compreendidas entre os
sessenta e cinco e os setenta e um anos, e que se encontram na reforma, ha menos de cinco
anos. Todos sdo residentes na area do grande Norte. A metodologia utilizada foi a
qualitativa, utilizando-se para a recolha de dados a entrevista semiestruturada,
complementada com um inquérito sociodemografico.

Os resultados do estudo apontam para que todo o processo de fase final de carreira
e entrada na reforma tem um grande impacto, quer nos individuos quer nas organizacgoes.
As evidéncias mostram que fatores como o envelhecimento e a importancia da satde e da
familia sdo algumas das principais preocupagfes das pessoas, enquanto as organizacdes
focam-se principalmente na gestdo das carreiras, nos processos de sucessdo e na
satisfacdo dos colaboradores no final das respetivas carreiras, e consequentemente na

entrada satisfatoria na reforma.

Palavras chave: Colaboradores Seniores; Reforma; Desvinculagio; Carreira;



Abstract

The main objective of this investigation was to learn about the organizational
practices of untying senior employees. The study focuses mainly on senior employees
and in the final phase of their career and entry into retirement, this is because this theme
has a great weight in the political and social agenda of countries having a direct impact
on organizations and the population. In this study, the challenges in adapting the reform,
untying practices used by organizations, and characterizing seniors' career management
were analyzed.

Bearing in mind that aging is a worldwide demographic phenomenon, coupled
with the fact that there is an increasing increase in the age of entry into retirement, this
theme is well present in organizations, and it can also be mentioned that in this more old
people find a lot of knowledge and skills that organizations do not want to lose, which
means that it is necessary to look at these employees with different eyes.

Ten people participated in this study, aged between sixty-five and seventy-one,
and who has been in retirement for less than five years. All are residents of the Greater
North area. The methodology used was qualitative, using semi-structured interviews to
collect data, complemented by a sociodemographic survey.

The results of the study show that the entire process of the final phase of career
and entry into retirement has a great impact on both individuals and organizations.
Dimensions such as aging, the importance of health, and family are one of the main
concerns of individuals, whereas in organizations, career management, the succession
process, and satisfaction with the career are the main points that point to a good outcome

and consequently a good start in retirement.

Key words: Senior Collaborators, Retirement, Career, Untying/ Disassociation
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Introducéao



Pouco se tem falado sobre os colaboradores seniores que se encontram neste
momento a sair das organizacgdes, e dai decorre que pouco se tem ponderado sobre o
interesse, para as geracOes mais novas, da transmissdo dos seus conhecimentos,
competéncias e experiéncias. E de igual modo reduzida a troca de opinides acerca da fase
de transicdo para a reforma, bem como do periodo de adaptacdo a mesma. Atualmente
vivemos um fendmeno de envelhecimento demografico como antes nunca tinha sido
visto, e esse fendmeno deixou de ser meramente europeu, zona do globo onde se verificou
inicialmente, passando a ser uma realidade global. Tal acontecimento obriga a que exista
um ajustamento por parte dos Estados, através do aumento da idade da reforma, por forma
a garantir ndo s6 a manutencdo geral da forca de trabalho mas também, tal como em
muitos casos, a propria subsisténcia do Estado Social ou dos sistemas de Previdéncia dos

Estados.

E sabido que, sendo o envelhecimento um processo bioldgico natural da vida de
qualquer individuo, tal circunstancia tem um impacto direto na mao de obra disponivel
de cada pais (Martines, 2018; Oliveira & Anderson, 2020). Diversos factores sdo
atribuidos a um aumento do envelhecimento demografico como que um baixo nivel de
natalidade aliado & melhoria da qualidade de vida e dos sistemas de satde publicos levem
a um aumento de esperanca média de vida (Martines, 2018; Oliveira & Anderson, 2020).
Adjacente a este processo nas proximas décadas, esta previsto que este crescimento da
esperanca de vida (envelhecimento demografico) continue a ser um dos principais
problemas das sociedades atuais, dado que este fendmeno, tendo se iniciado na Europa
rapidamente se converteu ao restantes continentes (Martines, 2018; Oliveira & Anderson,
2020).

Tavares (2020) refere ainda que o envelhecimento, ird ter um impacto direto na
forca de trabalho disponivel, tal implica a necessidade de as sociedades e as organizacfes
comecarem a olhar para este segmento mais envelhecido da populacdo com especial
cuidado, uma vez que as tendéncias mundiais apontam, simultaneamente, para um
protelamento da idade da reforma e para uma reducéo da populagédo jovem, o que implica
obrigatoriamente que muita destra mao de obra mais envelhecida e que considerava-se
que ndo teria lugar nas organizagOes ird obrigatoriamente de se manter em atividade.
Sendo assim, cada vez mais o0s colaboradores seniores irdo ter um papel fundamental nas

organizagdes Tavares (2020).



Tavares (2020), refere igualmente que € necessario que as organizacoes estejam
preparadas para os desafios inerentes a esta mudanga de paradigma referente ao
envelhecimento da forca de trabalho disponivel para as organizagdes. Como tal, é
necessario apostar na qualidade de vida no trabalho, por forma a atenuar os efeitos do
envelhecimento da forca de trabalho no desempenho da organizagdo. Uma vez que o
capital humano é o fator diferenciador nas organizacGes, nesse capital esta
inevitavelmente incluida a mais-valia de os colaboradores seniores estarem dotados de
competéncias e conhecimentos inerentes aos seus anos de experiéncia. Assim, torna-se
de todo importante criar uma gestdo de carreira especifica para esta fase concreta da vida
laboral dos individuos por forma a, por um lado otimizar o seu potencial, e por outro
permitir que estes conhecimentos e competéncias possam fluir naturalmente para 0s
colaboradores das gera¢es mais novas, potenciando assim uma melhor sucessédo aquando

da saida do colaborador sénior (Rupp, Vodanovich & Crede, 2006; Ramos, 2010).

O tema central deste estudo consiste na gestdo de carreira dos colaboradores
seniores, mais especificamente todo o processo da fase final de carreira, até ao processo
de sucessao e entrada na reforma. Este tema permite analisar diversos fatores tais como a
adaptacdo a reforma, as praticas de desvinculacdo utilizadas, e a gestdo de carreira dos
seniores. O facto de o envelhecimento ser um processo inadidvel, e que nao é possivel
controlar nem imobilizar, torna ainda mais essencial conhecer e definir quais as praticas

organizacionais de desvinculacdo dos colaboradores seniores.

Assim, no presente estudo ira ser utilizada uma metodologia de investigacdo de
natureza qualitativa, de caracter indutivo, uma vez que se trata de um tema sobre o qual
existe pouca literatura, e também de forma a compreender com maior profundidade o
fendmeno em estudo. Tendo sido definida desta forma a questdo de investigacdo “Como
se definem as praticas de desvinculagdo dos colaboradores séniores nas organizacgoes”.
Sendo o objetivo geral deste estudo conhecer as praticas organizacionais de
desvinculacéo dos colaboradores séniores, sendo que se pretende mais especificamente:
Identificar os desafios na adaptacdo da reforma(dos colaboradores séniores); Definir as
praticas de desvinculagdo utilizadas pelas organizagdes; Caraterizar a gestdo de carreira

individual (dos colaboradores séniores) na preparacdo para a desvinculagéo.

O presente estudo encontra-se dividido em cinco grandes capitulos.



No primeiro capitulo é apresentada a revisdo da literatura. Este capitulo encontra-
se divido em quarto partes: na primeira € abordado o tema do envelhecimento, mais
especificamente o envelhecimento da populacdo, o envelhecimento da forca de trabalho
e o0 envelhecimento ativo; seguidamente é analisada a Gestdo de Carreira, mais
concretamente os conceitos de carreira, a gestdo da mesma e os diferentes modelos de
gestdo; depois é abordado o tema Plano de Sucessdo, sendo tratado o plano de sucessdo
geral, o plano de sucessdo de colaboradores em final de carreira e a transicdo de
conhecimentos e competéncias; por fim € tratada a Desvinculacdo Profissional, mais

especificamente o enquadramento legal, turnover e reforma e a passagem a reforma.

Seguidamente é abordada a técnica de recolha de informacdo e quais 0s
instrumentos utilizados, e de seguida é explicado o procedimento de recolha e tratamento

da informacéo. Por Gltimo é efetuada uma caraterizacdo dos participantes do estudo.
No terceiro capitulo sdo apresentados os resultados do estudo.

No quarto capitulo é efetuada uma anélise dos resultados obtidos a luz da teoria

existente.

No quinto e ultimo capitulo sdo exibidas as conclusGes do estudo, sendo

igualmente referidas as suas limitagdes e deixadas sugestdes para investigacdes futuras.



Capitulo | — Revisao da Literatura




1.1 Envelhecimento
1.1.1 Envelhecimento da populacéo

O envelhecimento da populagéo pode ter diferentes definigdes. A Direcdo Geral de
Saude (2004) refere-se ao envelhecimento como “...o processo de mudanga progressiva
da estrutura biologica, psicoldgica e social dos individuos que, iniciando-se mesmo antes
do nascimento, se desenvolve ao longo da vida. O envelhecimento ndo é um problema,
mas sim uma parte natural do ciclo de vida, sendo desejavel que constitua uma

oportunidade para viver de forma saudavel e auténoma o mais tempo possivel”.

O envelhecimento constitui um processo natural da vida do ser humano (Saad,2016;
Martines, 2018). Este termo sempre existiu, porém, estava anexado a caraterizacdo do
envelhecimento individual (Saad,2016; Martines,2018). Mais recentemente, é utilizado
para caracterizar o envelhecimento coletivo (Saad,2016; Martines, 2018). Neste prisma,
o0 envelhecimento tem impacto na méo de obra disponivel em cada pais derivado do facto
de que o envelhecimento populacional consiste numa realidade e num fenémeno a nivel
mundial (Saad,2016; Martines, 2018). A previsao das proximas décadas aponta para um
rapido e constante crescimento da populacdo, levando a transformagfes demograficas
diretamente relacionadas com o aumento da esperanca média de vida, melhoria dos
cuidados de salde, reducdo da natalidade, entre outros fatores (Saad,2016; Martines,
2018).

Japdo, Italia, Grécia, Finlandia e Portugal sdo considerados os 5 paises mais
envelhecidos em termos mundiais (Euromonitor, 2020), e demonstram como o0
envelhecimento demografico é uma realidade universal que tem vindo a ganhar peso e
relevo a nivel global (Euromonitor, 2020). Porém, este problema nédo é de agora, sendo

que tem sido gradualmente abordado desde a industrializacdo (Nazareth, 2009).

O fendmeno do envelhecimento, em sentido lato, resulta da transicdo de um modelo
demogréfico, cujas natalidade e mortalidade eram particularmente elevadas, para um
outro modelo em que ambos os fatores demograficos registam valores cada vez mais
reduzidos. Este fendmeno tem vindo a originar uma progressiva e rapida deformacéo da
pirdmide de idades, com a reducdo da populagédo jovem e o alargamento consideravel da
populagéo idosa (Amaral, et.al 2016). Estima-se que em 2080 iremos ter um grafismo que
ndo poderé considerar-se uma pirdmide, em que a base, constituida pela populagéo mais

jovem, serd mais estreita do que os niveis correspondentes a idades médias-altas. Isto
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representard uma tendéncia para a inversdo da antiga e tradicional piramide demografica
(INE, 2014). Esta alteracdo podera ser explicada devido a variados fatores, dos quais
devem destacar-se 0s inumeros avangos na medicina e as melhorias no saneamento basico
e noutras condicdes genéricas de vida das populacdes possibilitando, assim, o aumento

significativo da esperanca média de vida do ser humano (Amaral et al 2016).

Este fendbmeno comecou por aparecer no Continente Europeu, mas cedo se alargou a
todos os paises desenvolvidos. Verifica-se, atualmente, com maior intensidade nos paises
em desenvolvimento, sendo que estes paises ainda tém apresentado taxas positivas de
crescimento da populagédo jovem (Pestana, 2003). Contudo, as tendéncias mundiais
perspetivam que este continente atinja um crescimento jovem de valor nulo, a partir de
2030 (Eurostat, 2015). As Nac6es Unidas projetam, para 2050, valores para a populacéo
jovem que rondardo os 21%, enquanto que a populacdo idosa atingira os 15,6% (INE,
2014). De igual forma, é de salientar que a taxa de crescimento da populagdo sénior é
quatro vezes superior a da populacdo jovem (INE, 2014). Assim sendo, estima-se que,

em 2080, um em cada oito cidaddos da UE tera idade superior a 80 anos (Eurostat, 2015).

Em Portugal, esta alteracdo ocorreu entre 1960 e 2001, estando o fendmeno de
envelhecimento demogréafico associado a um decréscimo de cerca de 36% na populagédo
jovem e a um aumento de 140% da populacdo idosa. Em 2001 regista-se, pela primeira
vez, um predominio da populacdo mais velha sobre a populacdo mais jovem, estimando-
se que, em 2060, mais de metade da populacdo portuguesa tera mais de 65 anos (INE,
2014).

Ao analisarmos as perspetivas e tendéncias mundiais prevé-se que, cada vez mais, as
sociedades irdo crescer e envelhecer. Este fendmeno levou a uma mudanca de panorama
da sociedade atual, isto €, passamos de uma sociedade “1,2,4” (um avd, dois pais e quatro
filhos), para a atual sociedade “4-2-1” (quatro avos, dois pais e um filho). Isto demonstra
a tendéncia mundial de uma diminuicéo de populacédo considerada jovem, em detrimento

de uma populacgéo cada vez mais envelhecida (Rosa, 2012).

O acentuar do envelhecimento na piramide demografica evidencia um problema
emergente e crescente, o qual ird tornar-se num dos maiores desafios na reformulacéo da
forca de trabalho, trazendo repercussbes imediatas e a longo prazo no contexto
organizacional internacional, obrigando a repensar o papel dos trabalhadores seniores na
sociedade (Pestana, 2003).



Esta modificacdo levou ao surgimento de um novo fendmeno social que e,
simultaneamente, um dos maiores desafios que iremos enfrentar no século XXI. Ou seja,
a reestruturacdo da pirdmide demogréfica ird levar a reorganizacdo de vérias tematicas
referentes a idade de aposentacdo e a organizacdo do trabalho (Pestana, 2003). Estas
mudancas obrigam, pois, a uma profunda reflexdo acerca da idade da reforma, assim
como da reestruturacdo dos meios de subsisténcia, da qualidade de vida dos idosos, do
estatuto dos idosos na sociedade, e também da sustentabilidade dos sistemas de seguranca
social e de saude (Pestana, 2003). Tais alteracfes parecem indicar a necessidade de uma
mudanca de paradigma (Pestana, 2003), uma vez que 0s modelos sociais atualmente
vigentes ndo estdo capacitados para enfrentar eficazmente os desafios, que se anteveem,

do aumento da populacéo idosa (INE, 2014).
1.1.2 O conceito de colaborador sénior

A literatura (e.g. Johnson & Lopes, 2008; Schalk et al., 2010; Ramos 2010) evidencia
a necessidade de clarificar o conceito de trabalhador sénior, chamando a atencdo para a
definicdo de uma idade a partir da qual um trabalhador podera ser considerado como
“mais velho”. Paralelamente, prevé-se a necessidade de as organizagbes terem de
acautelar e planear a gestdo e retencdo dos colaboradores séniores numa oOtica de
manutencdo de conhecimentos e talentos, uma vez que, cada vez mais, a realidade em que
as organizacBes estdo inseridas parece ndo estar alinhada com o envelhecimento

populacional que se regista um pouco por todo o mundo.

Apesar dos repetidos apelos de diversos autores (e.g. Schalk et al., 2010; Finkelstein,
Ryan & King , 2013) para a criagdo de um constructo e de uma defini¢do acerca do que
é um trabalhador sénior, tal ndo é possivel devido a falta de consenso sobre esta tematica,
e a percecdo que se tem relativamente ao envelhecimento, o que origina um problema

para diversos investigadores e decisores politicos (Trujillo et al., 2012; Gonyea, 2013).

Numa tentativa de determinar o nUmero atual e perspetivar o numero futuro de idosos
e de trabalhadores seniores, importa primeiro salvaguardar a homologagéo de uma
definicdo, uma vez que se torna dificil estudar um tema quando desconhecemos o que
estamos a definir quando se utiliza a palavra “velho”. Para Pitt-Catsouphes & Smyer
(2006), a faixa etaria para os trabalhadores mais velhos podera variar — dependendo das

circunstancias - entre 0s 40 anos e a idade legal da reforma em cada pais.



Apoiados em diversas perspetivas acerca do envelhecimento, Hedge et al. (2006)
referem cinco abordagens para definir o conceito de trabalhador mais velho: (I)
cronoldgica, ou seja, a definicdo de um trabalhador sénior baseia-se na sua idade; (1) com
base no desempenho, ou seja, a medida em que o desempenho vai sofrendo um
decréscimo subjacente a deterioracdo de capacidades diretamente relacionada com o
envelhecimento do individuo; (l11) psicossocial, isto €, a idade percecionada por si e pela
sociedade; (1V) organizacional, isto é, a perce¢do tida pelo seu empregador; (V) curso de
vida, ou seja, a abordagem relacionada com a alteracdo de comportamentos resultantes
da idade, a par de fatores ambientais ou bioldgicos. Neste prisma, os mais idosos tendem

a ser considerados um grupo heterogéneo.

A Organizacdo Mundial da Saude/ World Health Organization (OMS,2012), com o
intuito de delimitar as “terceira” e “quarta” idades, convencionou que “idoso” € um
individuo com a idade de sessenta e cinco ou mais anos. De igual modo, e de acordo com
o Livro Verde da Comisséo Europeia (COM, 2006, p.4), a populacdo envelhecida divide-
se em “trabalhadores mais velhos” (55 aos 64 anos), “seniores” (65 aos 79 anos) e “muito
idosos” (80 ou mais anos). Esta distingdo foi necessaria devido a uma falta de consenso,
na literatura e nas diversas culturas, acerca do que é um trabalhador sénior (COM, 2006,
p-4). Segundo Riach (2009), o grupo populacional de pessoas “mais velhas” esta e tornar-
se no grupo populacional dominante em termos de forca de trabalho. Contudo, nédo €
realista supor que um trabalhador de 40 anos tenha valores de trabalho, atributos e
expectativas semelhantes aos de um trabalhador de 65 anos. Assim sendo, € importante
analisar o conceito geracional, ou seja, ver aquilo que é mais importante para cada

geracéo.

Em sintese, os trabalhadores considerados seniores sdo pessoas oriundas de duas
principais geragdes (Pew Research Center, 2019): (1) da silent and greast generations
(desde 1945 ou anterior, que tém atualmente 75 ou mais anos) e (2) da baby boom

generation (desde 1946 até 1964, tendo atualmente 56 a 74 anos).
1.1.3 Envelhecimento da forca de trabalho

Segundo a PORDATA (2020a), em Portugal, e segundo dados relativos 2017, a
populacdo sénior ativa entre 0s 55-64 anos era de 845,6 mil habitantes (61,5 %) e os
individuos ativos com mais de 65 anos eram 247,3 mil (11,3 %) PORDATA (2020b),.

Ambos 0s grupos geracionais representavam apenas 30,7 % da populagdo sénior total em



atividade. Isto significa que, em média, existem 2,6 pessoas inseridas na populagéo ativa
portuguesa por cada penséo de velhice e reforma paga pela Seguranga Social e, no que
diz respeito a Caixa Geral de Aposentagdes existem, em média, 10,9 pessoas por cada
beneficiario PORDATA (2020c). Ambos os valores tém vindo a tornar-se mais pequenos,
0 que demonstra o problema de racio latente na sustentabilidade dos sistemas de apoio
social. A Unido Europeia tem uma populacdo ativa, na faixa etaria entre os 55 e os 64
anos, de 40.060,2 mil individuos enquanto na faixa etaria acima dos 65 anos ronda as

5.764,1 mil pessoas.

A OCDE (2018) relevou haver uma taxa de desemprego de 4,7% para 0s
colaboradores considerados seniores. Por sua vez, na EU essa taxa € de 6%, e na Zona
Euro de 7,3%. Portugal apresenta uma taxa de 16,6%, 0 que nos permite aduzir que, a
medida que vamos restringindo o Continente Europeu a Zona Euro, e depois a Portugal,

a taxa de desemprego sénior tende a aumentar PORDATA (2020d).

No que diz respeito a procura de emprego por parte dos trabalhadores mais velhos,
podemos observar que existem, na faixa etéria entre os 55 e 64 anos, 53,7 mil portugueses
a procura de emprego ha mais de 1 ano, enquanto na faixa etaria acima dos 65 anos
existem 5 mil portugueses ha mais de 1 ano em procura ativa de trabalho remunerado
PORDATA (2020e). No que respeita as pessoas em situacdo de desempego sénior a
procura de emprego, a PORDATA (2020f) refere que existem 56,3 mil habitantes a
procura de emprego, so na faixa etaria de 55-64 anos. Estes dados referem-se a individuos
inscritos no centro de emprego e pertencentes a faixa etaria acima dos 65 anos. Em termos
europeus, os dados obtidos e registados no segmento etario entre 0s 55 e 64 anos referem
que existem 2.332,2 mil habitantes desempregados engquanto no segmento de 65 anos aos

74 anos existem 102,9 mil habitantes registados a procura de emprego.

O ano de 2019 destaca-se por ser aguele em que a taxa de desemprego da populacéo
mais velha alcancou o seu auge, atingindo 16,6% do total da populacdo desempregada
(PORDATA, 2020g). Segundo a mesma base de dados (PORDATA, 2020hl), a
populacdo empregada na faixa etaria entre 0os 55-64 anos era de 850,1 mil habitantes
enguanto no segmento etario acima dos 65 anos era de 260,2 mil habitantes (PORDATA,
2020h2).

A idade média de acesso as pens@es de aposentacdo ou reforma da Caixa Geral de

Aposentacoes é 64,3 anos de idade (PORDATA, 2020i1), e no que diz respeito ao acesso
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as pensdes de velhice ou invalidez da Seguranca Social é 64,3 anos de idade o que
demonstra que, em ambos 0s casos, a idade média de acesso é inferior a idade para a
reforma legalmente definida, que se encontra nos 66 anos e 5 meses (PORDATA,
2020i2).

Um récio que demonstra o envelhecimento demografico atual est4 associado ao facto
de por cada 100 jovens existirem 161 idosos, e o indice de sustentabilidade potencial ser
de 2,9; ou seja, representa 0 quociente entre 0 numero de pessoas com idades
compreendidas entre 0s 15 e 0s 64 anos e 0 numero de pessoas com 65 ou mais anos. Este
rcio permite-nos esclarecer que existem mais jovens do que idosos. Todavia, se 0s
governos ndo adotarem medidas que desincentivem o cenario de reformas antecipadas,
constatado nos dados plasmados no paragrafo anterior, o problema de sustentabilidade do

sistema de reformas e seguranca social tendera a agravar-se (PORDATA, 2020j).

Portugal é um dos paises da Unido Europeia que mais gasta em pensdes e reformas.
Atualmente, beneficiam deste apoio estatal 2.049.696 mil habitantes, das quais 152.369
mil sdo reformas antecipadas, ou seja, 7,43% das reformas foram requeridas e concedidas
antecipadamente, o que faz de Portugal um dos 5 paises com maior taxa de pensionistas
por populacdo ativa (58,1%). Para além disso, é o quarto pais da Zona Euro com maior
percentagem de pensionistas por populacéo residente (33,9%). Tais nimeros significam
que, para contribuir para a pensdo de cada 100 idosos sdo necessarias 107 pessoas a
trabalhar (PORDATA, 2020k).

Para podermos aumentar a taxa de emprego dos trabalhadores ditos mais velhos
existe um conjunto de stakeholders que tem de intervir ativamente numa reforma
estrutural de como é pensada a forca de trabalho (Advancis, 2014). Os stakeholders

envolvidos sdo o Estado, os Parceiros Sociais, as Empresas e os proprios Trabalhadores.

Ao Estado compete criar as condi¢es necessarias para a sustentabilidade do
emprego e, desta forma, incentivar as organizagdes a reter e a atrair mais os colaboradores
seniores. Entre as medidas mais adequadas estdo a concessdo de beneficios para os
empregadores de seniores, bem como incentivos aos trabalhadores para que se
mantenham no ativo pelo maximo de tempo possivel, e desencorajando simultaneamente
a saida precoce, por parte desses trabalhadores mais velhos, do mercado de trabalho para

uma reforma antecipada (Advancis, 2014).
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Aos Parceiros Sociais cabe a tarefa de ajudar no planeamento a nivel estrutural,
transitando de como se pensa atualmente a gestéo da forca de trabalho para como teré de
ser pensada no futuro, antecipando e agindo sobre estas mudangas (Advancis, 2014).

As Empresas devem inverter a tendéncia associada ao preconceito de que
trabalhadores mais velhos representam menor produtividade e maior aversdo a mudanga,
e tém de pensar neles como acréscimos de talento, pois na verdade detém competéncias
consolidadas pela sua experiéncia (Advancis, 2014), o que incentiva a necessidade de

criar um plano de gestdo de carreiras organizacionais (Advancis, 2014).

Os trabalhadores devem agir diretamente na gestdo da sua carreira individual,
investindo na sua formacdo por forma a acompanhar o processo de globalizacéo e
digitalizagdo que o mundo atravessa, tomando a sua parte na luta contra os antigos

preconceitos  estabelecidos pela  sociedade,

100+ ] Masculina 0.0% 0.0% Feminina
relativamente aos seniores (Advancis, 2014). oo
90-94 0.1%§ 0.1%
85-89 U_Z%I 0.3%
Conforme se pode visualizar na figura n°® 1, e == v Bl

segundo os dados obtidos no PopulationPyramin.net ...,

60-64

(2019), a estrutura da base demogréfica da piramide de ==
idades tem ainda o seu formato tradicional. Isto é, a ...
base da piramide é superior aos restantes estratos da = o s
mesma, reduzindo e afunilando até ao topo da I ——
piramide. - : "_. o
Tal acontece devido ao facto de os paises em Mundo - 2019
Populacio: 7,678,174,656

desenvolvimento ainda ndo estarem a enfrentar este
) ) L. 3 Figura 1- Previsdo da Distribui¢do Etaria Mundial em 2019
fendmeno social. O segmento etario dos 20-24 anos é o
unico em que se verifica um estreitamento relativamente aos 2 niveis etarios seguintes.
Em termos mundiais, cerca de 9% da populagdo mundial (PopulationPyramind.net,

2019a), em 2019, tinha mais de 65 anos (4,1% homens e 4,9% mulheres).
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A plataforma PopulationPyramind.net (2019b) da-nos uma previsdo de como sera
a piramide demografica de idades, em termos mundiais, em 2050. Como se pode verificar
nas figuras acima, e tendo em comparagdo os anos de 2019 e 2050, observa-se um
estreitamento da pirdmide, sendo que o mesmo resulta numa pirdamide quase uniforme,
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. Figura 4 - Previséo da Distribui¢do Etaria Europeia em 2019
aumento de 6,1 pontos percentuais

(PopulationPyramind.net, 2019b).

A figura 3 revela que, no ano de 2100, havera um gquase completo alinhamento da
piramide demografica de idades, desde o segmento etario dos 0-4 anos de idade até ao
segmento dos 70-74 anos, cujos valores percentuais serdo muitos parecidos, variando por

décimas. Tal também demonstra que, pela primeira vez, existira uma maior probabilidade
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de termos entdo um consideravel nimero de pessoas com mais de 100 anos de idade e
também, em termos mundiais, cerca de 22,8% da populacdo mundial sera, em 2100, mais
idosa do que 65 anos (11,1% homens e 11,7% mulheres), registando-se assim um

aumento de 7,7 pontos percentuais (PopulationPyramind.net, 2019c).

Do contraste entre as figuras 1 e 4 ressalta que, o fendmeno do envelheci- mento
demogréafico comecou no Continente Europeu. Conforme evidencia a figura 5, a base da
piramide deixa de ser a zona onde se encontram mais individuos, passando a ser o
segmento mediano da pirdmide o ponto onde se encontra 0 maior nimero de individuos.
Estes resultados mostram a tendéncia de envelhecimento, e dai uma natural reformulagéo
da pirdmide de idades. Futuramente, 0 maior nimero de individuos ira situar-se nos
segmentos superiores da piramide, enquanto que, em termos europeus, cerca de 18,9% da
populacdo, em 2019, tinha mais de 65 anos (7,8% homens e 11,1% mulheres), conforme

evidencia o PopulationPyramind.net (2019d).
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Figura 5 - Previsdo da Distribui¢ao Etaria Europeia em 2050 Figura 6 - Previsao da Distribuicdo Etaria Europeia em 2100

As figuras acima demonstram que a expectativa é de que a piramide demografica
de idades se torne cada vez mais uniforme, até um ponto em que 0s segmentos etarios
mais velhos sejam superiores aos segmentos intermédios e mais jovens. Tal é ja possivel
verificar-se na previsdo para o continente Europeu em 2050, cujos segmentos etarios
intermédios serdo ja inferiores, em termos proporcionais, aos segmentos mais velhos.
Desta forma, cerca de 27,8% da populacdo europeia tera, em 2050, mais de 65 anos (12%
homens e 15,8% mulheres), significando isso um crescimento de 8,9 pontos percentuais
relativamente ao tempo atual (PopulationPyramind.net, 2019¢e). Por sua vez, em 2100,
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ird registar-se um novo aumento de 14,2 pontos percentuais, constituindo a faixa etaria
de mais de 65 anos 29,3 % da populacdo europeia, concretamente formada por 13,5% de
homens e 15,8% de mulheres (PopulationPyramind.net, 2019f).
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portuguesa tinha mais de 65 anos, dos quais 9,3%

eram homens e 12,9% mulheres (PopulationPyramind.net, 20199).
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Portugal, tal como o restante Continente Europeu, apresenta uma piramide
demografica de idades cada vez mais estreita na sua base. Porém, a grande diferenca para
0 prisma europeu € o facto de Portugal ser um dos paises com maior taxa de esperanca

média de vida (Euromonitor, 2020). Estima-se que Portugal, nos préximos anos, seja o

15



terceiro pais mais ‘velho’ do mundo (Euromonitor, 2020). Desta forma, e em termos
nacionais, cerca de 35,2% da populacéo tera, em 2050, mais de 65 anos (15,1% homens
e 20,1% mulheres), registando um aumento de 13,1 pontos percentuais
(PopulationPyramind.net, 2019h). e, em 2100, esse aumento sera de 0,6 pontos
percentuais, contribuindo a populagédo nacional mais idosa com 35,7% para a populacao
total (17,2 % serdo homens e 18,5% serdo mulheres), conforme avanga o
PopulationPyramind.net (2019i).

1.1.4 Envelhecimento Ativo

Os tempos mudaram, e muitos individuos pretendem trabalhar para além da idade da
reforma — ou porque desejam manter-se ativos, ou para melhor enfrentar as progressivas
dificuldades de sustentabilidade dos sistemas de Seguranca Social. Este fendmeno
representou para a Unido Europeia um forte desafio, levando assim ao conceito de
‘Envelhecimento Ativo’ e a concegao de estratégias e politicas de resposta (COM, 2012).
As Nagdes Unidas definiram como pilares do ‘Envelhecimento Ativo’ a satde, a
participacdo e a seguranca, na perspetiva de que as pessoas sejam capazes de manter vidas
produtivas na sociedade e na economia (OMS, 2012).

A ideia do pilar ‘satide’ tem como principal objetivo definir metas mensurdveis de
melhoria no estado de salde dos idosos, como sdo 0s casos da audicao e da visao, através
de tratamentos e prevencao eficazes, donde se tenta excluir a influéncia econémica no
estado geral da salde atraveés da promocdo de um estilo de vida mais saudavel e,
consequentemente, aumento na qualidade de vida (OMS, 2012). O pilar ‘participagdo’
tem como objetivo oferecer opgdes de educacdo e aprendizagem continua ao longo da
vida, tais como a possibilidade de finalizacdo de estudos ou cursos que, por motivos de
forca maior, ndo foram concluidos, incentivando assim os idosos a arranjar um trabalho
informal ou a tentar leva-los a participar e interagir na sua comunidade local (OMS,
2012). Inserido no pilar “participag@o’ e no conceito de aprendizagem ao longo da vida
temos o exemplo das universidades seniores, que promovem atividades de cariz social,
educativo, cultural e de convivio garantindo, desta forma, que as pessoas permanecem no
ativo durante um periodo mais alargado (Santos & Lobdo, 2018). Além de que, para
muitos individuos, o facto de estarem inseridos na universidade sénior faz com que exista
uma rutura com a rotina de inatividade inerente muitas vezes a situacdo de reforma, e
levando de igual modo a que tenham uma maior interacdo com outros individuos, quer
com os colegas ou ainda com os docentes, levando-0s a assumir novas responsabilidades
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e a assungdo de compromissos e objetivos. Deste modo, sentem conseguir recuperar o
sentimento de utilidade e de realizacdo pessoal (Santos & Lob&o, 2018). Para além do
facto de que, ao descobrirem em si novas competéncias, e consequentemente o potencial
para as aplicar sentirem-se, ndo so ativos, mas também atores e autores da quebra de
esteredtipos existentes relativamente as pessoas reformadas, e concorrendo assim,
também, para um estilo de vida saudavel (Santos & Lobdo, 2018). O pilar ‘seguranga’
pretende um esforco no sentido de garantir a protecdo em termos de segurancga geral, quer
do individuo quer da comunidade em que se insere, firmando-se na abordagem de temas
como a protecdo social, financeira e fisica, bem como a manutencdo dos direitos e

necessidades das pessoas & medida que envelhecem (OMS, 2012).

Todo este fendmeno tem colocado diversos desafios a sociedade atual, levando a que
a sua importancia social fosse abordada nos dominios politicos. Assim, 2012 foi
considerado o ‘Ano Europeu do Envelhecimento Ativo e da Solidariedade entre
Geragdes’ (COM, 2012). Subjacente a esta nomeacdo esteve 0 combate a mentalidade
retrégrada, que persistiu durante varios anos, e que levava a promocao de reformas e de
reformas antecipadas com base na: (i) fraca qualificacdo académica e profissional dos
ativos seniores; (ii) conviccdo de que sdao menos produtivos; (iii) maior resisténcia a
mudanga organizacional; (iv) menor capacidade criativa e empreendedora; e (v) maior
debilidade fisica decorrente do avanco da idade, o que justificaria um desinvestimento
em praticas de gestdo dos recursos humanos seniores por parte das organizacées, sendo

esta uma clara negacao dos pressupostos do ‘envelhecimento ativo’ (Pestana, 2003).

Neste &mbito, e tendo por base as orientagdes, o trabalho e a pesquisa feitos no ‘Ano
Europeu do Envelhecimento Ativo e da Solidariedade entre Geracdes (2012) e, mais
recentemente, as linhas orientadoras do plano estratégico de emprego europeu e do plano
Europa 2020, existe uma aposta clara na formacao profissional continua ao longo da vida
(Advancis, 2014). Esta aposta tem o intuito de requalificar as competéncias da mao-de-
obra europeia e, principalmente, dos trabalhadores seniores, por forma a colmatar lacunas
que os mesmos apresentem em relacdo a globalizacédo e a evolugéo tecnologica e digital
por que estamos a passar (Advancis, 2014). Estas medidas propdem investir em areas
como a empregabilidade dos seniores, apresentando um foco importante no crescimento
inclusivo do mercado de trabalho, estabelecendo como um dos seus principais objetivos
alcangar uma taxa de emprego de 75% entre homens e mulheres na faixa etaria dos 55-

64 anos, até 2020. Um estudo da Comissao Europeia sugere que, em fungédo dos niveis de
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emprego atuais neste grupo, seria perfeitamente plausivel estabelecer como objetivo a
obtencdo de uma taxa de emprego de 55% para o leque entre os 55 e 64 anos, até 2020
(Advancis, 2014).

Assim, o Governo Portugués (Advancis, 2014)., tendo por base estas linhas
orientadoras e recomendacgdes da ONU, OIT, OCDE e do Banco Mundial, sofrendo o
nosso pais de um quadro de desemprego estrutural, alienando a exclusdo dos
trabalhadores seniores e o proprio quadro estrutural do sistema de sustentabilidade das
reformas e aposentacdes, criou a Estratégia Nacional de Envelhecimento Ativo em 2006
e reformulou em 2013 a Lei de Base da Seguranga Social — Lei. N°4/2007, de 16 de
janeiro de 2007. No nosso pais, as politicas sociais e de ativacdo seguem a reestruturagdo
que se encontra a decorrer derivado das reformas dos Estados Sociais que afetam todos

os Estados Membros e paises desenvolvidos (Advancis, 2014).

A questdo do envelhecimento ativo em Portugal tem por base as orientacGes
estratégicas europeias alienadas das politicas publicas e sociais, seguindo as experiéncias
dos outros Estados Membros e as direterizes dos relatorios internacionais e
recomendagdes que colocam o envelhecimento ativo como um tema fulcral em qualquer
sociedade e como ponto chave na estratégia nacional de cada pais (Advancis, 2014).
Contudo, apesar de todos os esfor¢os emanados, verificam-se algumas vulnerabilidades
nestas medidas, como a cria¢do de grupos muitos heterogéneos, taxas de emprego pouco
sustentaveis, a globalizacdo e consequentemente a transformacéo digital e tecnoldgica, a
transformacdo demografica e etaria. No entanto, sdo estas vulnerabilidades que levam a
um grande investimento dos governos de forma a colmata-las e a estar constantemente na
agenda do planeamento politico (Advancis, 2014). Na figura 10 apresentamos as
principais politicas europeias na promocéo do envelhecimento ativo ao longo dos anos
(Advancis, 2014).
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Criagao do Observatorio Europeu do Envelhecimento e dos Idosos
Ano Europeu dos Idosos e da Solidariedade entre as Geragdes

Resolugdo sobre o Emprego de Trabalhadores Idosos

Publicagdo pela Fundacao Europeia para a melhoria das condi¢des de vida e de trabalho, do relatorio de investigagdo "Combate as Barreiras Etarias no Emprego"
Dossier Europeu de Boas Praticas na luta contra as barreiras etarias

Ano Internacional dos Idosos
Regime de Flexibiliza¢ao da idade de acesso a reforma

Estratégia de Lisboa

Relatério do Conselho Europeu de Estocolmo
Portaria n°196-A/2001 de 10 de Margo de 2001 - Portaria de incentivos & contratacdo de jovens e desempregados de longa duragao com idade supeiror a 45 anos

Relatorio do Conselho Europeu de Barcelona
Livro Verde da UE

Estatégia Nacional de Envelhecimento Ativo
Reducao das Taxas Contributivas para a Seguranga Social para trabalhadores com mais de 65 anos em ativo e 40 de descontos e que sejam pensionistas, encontrando-se no
ativo.

Ano Europeu do Envelhecimento Ativo ¢ da Solidariedade entre Geragdes

Alteragdo da Lei de Bases da Seguranga Social - Lei .n°4/2007, de 16 de Janeiro de 2007

Figura 10 - Politicas Europeias na Promoc¢ao do Envelhecimento Ativo e das Politicas Influentes em Portugal

Fonte: Estudo sobre boas praticas: Para 0 aumento da forca de trabalho disponivel em Portugal através da manutencéo e reinsercéo de

seniores no mercado de trabalho, Advancis, 2014

1.2 Gestao de Carreira
1.2.1 Conceitos de Carreira e de Gestdo de Carreira

A 22 Revolugdo Industrial e o periodo do pés-guerra trouxeram uma época de
crescimento econdmico que levou as instituicdes e as empresas a repensarem a sua
organizacao estrutural. Surge assim, durante o século XX, o conceito de carreira enquanto
sindnimo de percurso profissional de um individuo (Moore, Gunz & Hall, 2007; Alis, Des
Horts, Chevalier, Fabi & Peretti, 2012).

Existem diversas defini¢des de carreira, dependendo da forma como a mesma é
abordada consoante a area de estudo (Cunha et. al, 2010). Para Nicholson & West (1995),
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0 conceito de carreira pode ser visto e analisado sob 3 prismas, sendo que o primeiro
consiste nos constructos psicologicos que dao significado as carreiras, o segundo na
andlise do conceito de carreira, conforme as perspetivas de uma determinada cultura e
subcultura, e o terceiro na sequéncia cronoldgica de funcdes desempenhadas por um

individuo.

Segundo Arthur, Khapova e Wilderon (2005) podemos definir a carreira como
uma sucessao de funcdes desempenhadas por uma pessoa ao longo da sua vida ativa
dentro de uma Unica organizacao. Ja para Alis et al. (2012), a carreira é entendida como
o conjunto de fungdes assalariadas que um individuo desempenha ao longo da sua vida.
Na perspetiva de lvancevich (2007), o conceito de carreira ndo necessita de estar

relacionado com uma funcdo remunerada, nem ligado a uma organizacao.

Uma vez que o conceito de carreira possui varias defini¢des (Baruch 2006) também
0 conceito de gestdo de carreira adota diversas explicitac@es, de acordo com a forma como
é observado o conceito de carreira, ou seja, se ela é analisada numa perspetiva individual
ou organizacional (Greenhaus et al., 2000, Arthur, Khapova e Wilderon 2005; Alis, Des
Horts, Chevalier, Fabi & Peretti, 2012; Silva, Trevisan, Veloso e Dutra 2016).

Silva, Trevisan, Veloso e Dutra (2016) agregam estes dois conceitos, referindo
que a definicdo de carreira consiste na sequéncia de funcBes que um individuo
desempenha, podendo auferir uma retribuigdo ou ndo, experimentando um sentimento de
pertenca a um grupo profissional ou ndo profissional. Este conceito, ligado ao conceito
de carreira organizacional junta diversos tipos de desempenho como, por exemplo, uma
missao de voluntariado, o profissionalismo liberal, a prestagéo de servicos, entre outros,
introduzindo a perspetiva, ndo s6 de carreira organizacional, mas também a de carreira

individual.

Gunz & Peirel (2007) definem gestéo de carreira como uma atividade organizacional
que funciona através da aplicacéo de praticas de Recursos Humanos, como por exemplo
a selecdo, formacdo e desenvolvimento, coaching, promocdes, avaliagcdo e remuneragédo
dos colaboradores. Estas praticas permitem estimular e controlar as carreiras no seio da
organizacdo. Autores como Veloso, Silva e Dutra (2012) ou Palade (2010) vdo mais
longe, dizendo que estas praticas de Recursos Humanos devem consistir na estruturagao
de uma estratégia de desenvolvimento para cada funcéo existente na organizacao. Este

argumento procura reforcar a ideia de que todos os colaboradores tenham a percecdo e
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consciéncia do que é necessario para aquela funcéo, de modo a orientarem a sua acgao e
esforcos com vista a atingirem o lugar pretendido, cumprindo os seus objetivos. Por sua
vez, Alis et al. (2012) referem que o conceito de gestdo de carreira representa o conjunto
de acOes, atitudes e atividades efetuadas por um individuo, de forma a definir e a
comandar o rumo do seu percurso profissional, desenvolvendo assim as competéncias

necessarias para progredir profissionalmente.

A gestdo de carreira surge com o intuito de as organizac6es alcancarem o equilibrio
entre as necessidades/objetivos de carreira dos individuos e as necessidades/objetivos da
organizacéo (Veloso, Silva & Dutra, 2012). Ou seja, fatores como recrutamento, selecéo,
colocacéo profissional, formacgéo, recompensas e promo¢des promovem um impacto na
carreira dos individuos, podendo levar a satisfacdo e bons resultados dos trabalhadores.
Pelo contrario, uma ma gestdo pode levar a insatisfacdo e maus resultados dos
colaboradores (Veloso, Silva & Dutra, 2012). Assim, as organizagdes comegaram a
encarar a gestdo de carreiras com o objetivo de desenvolver as potencialidades dos
colaboradores, procurando ir ao encontro das suas necessidades e ambicgdes (Veloso,
Silva & Dutra, 2012).

No ambito da tematica desta dissertacdo, o conceito de carreira pode ser visto por 2
prismas: (i) a perspetiva organizacional, que consiste na sequéncia de posi¢oes/funcdes
desempenhadas por um individuo, ou de mobilidades dentro da organizacédo, ou; (ii) a
perspetiva individual, que consiste na escolha pessoal de diversas func¢des ou
responsabilidades, por forma a obter um sentimento de auto realizagéo e conquista de

objetivos (lvancevich, 2007; Greenhaus et al., 2000).

E de realcar que, independentemente de a carreira pertencer ao individuo, as
organizacOes tém um papel essencial no planeamento e gestdo da mesma, pois sdo as
empresas que identificam as vagas e posicdes existentes, as competéncias e as
qualificacdes necessarias para as preencher, permitindo aos individuos criar um plano a
longo prazo de como querem gerir a sua carreira, tomando decisdes nesse sentido. Assim,
as organizagdes deixam de ter um papel de controlo e comando absolutos, e passam a ser

um meio de apoio e de desenvolvimento (Baruch, 2006).
1.2.2 Modelos de Gestao de Carreira

Dentro do planeamento estratégico das organizacdes, o planeamento da gestéo de

carreira € uma ferramenta essencial para a resposta os desafios que os departamentos de
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recursos humanos enfrentam atualmente Rodrigues (2017). E, como tal, um modelo de
gestdo de carreira numa organizacdo tem como funcdo tirar o maior proveito das
capacidades dos seus colaboradores dando-lhes perspetivas de progressao em termos
profissionais e salariais. Como tal, deve ser analisado e escolhido se deve adotar um
modelo de cariz organizacional, ou um modelo de cariz individual ou entdo uma juncao
de ambos os modelos (Rodrigues, 2017). Para isso, € necessario analisar 0s modelos
tradicionais em paralelo com os novos modelos de gestdo de carreira passando, assim, de
um foco tradicional onde a prioridade € a organizacdo para um prisma mais individual em

que o foco € a necessidade de cada colaborador (Rodrigues, 2017).

Seguidamente, sdo apresentados quatro tipos de modelos de gestdo de carreira,
sendo o primeiro um modelo de carreira tradicional e, os restantes, novos modelos de

gestdo de carreira.
1.2.2.1 Ancoras de Schein

Schein (1996) insere um novo prisma no contexto de carreira organizacional,
sendo um dos modelos tradicionais de gestdo de carreira, pois até entdo o conceito de
carreira era baseado e definido exclusivamente em fatores extrinsecos, por recompensas
externas ou baseado no mérito. Schein (1996) veio introduzir os fatores intrinsecos, ou
seja, 0 individuo adapta a perce¢do acerca da sua carreira, e como quer geri-la, de acordo
com os seus valores, crengas e objetivos pessoais. Esta teoria ndo tem por base a
expectativa de que determinado comportamento ir4 conduzir a uma recompensa, mas sim

que toda a sua gestdo de carreira passa por um objetivo de autorrealizacdo (Schein, 1996).

Este modelo comecou inicialmente pela identificacdo de cinco ancoras de carreira
sendo que, mais tarde, Schein (1996) inclui mais trés ancoras: i)
autonomia/independéncia; ii) seguranca; iii) competéncias técnicas/funcionais; iv)
competéncias de gestdo; v) criatividade/empreendedorismo; vi) servigo/dedicacdo a uma
causa; vii) estilo de vida; viii) desafio puro. A definicdo destas ancoras permitiu inserir
uma perspetiva subjetiva no conceito de carreira, viabilizando de igual forma a concecao

do constructo de carreira interna (Schein, 1996).

A generalidade das pessoas forma o seu préprio conceito de carreira interna e,
subjacente a isso, existe uma ancora predominante na sua escolha. E essa ancora que ira
influenciar as decisGes profissionais dos individuos, quando confrontados com a

necessidade de tomar decisdes. Isto permite que neste processo exista um match entre a
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sua ancora predominante e a sua atividade profissional, levando a um melhor desempenho

e satisfacdo, bem como fard o individuo “vestir a camisola” da organizagdo (Schein,

1996).
1.2.2.2 Boundaryless Career

Boundaryless Career (Carreira Sem Fronteiras) € um conceito recente de um
modelo de carreira individual, referido pela primeira vez por DeFillippi & Arthur (1995).
Porém, ganhou um maior peso e relevo com o estudo de Arthur & Rousseau (1996), onde
é dado énfase a uma definicdo de limites relacionados com a carreira, dentro e fora das
organizagOes. Deste modo, as fronteiras internas séo menorizadas (Baruch, 2006), ou seja,
ela ndo se limita a estrutura de um plano de carreira previamente definido numa

organizacéo e pela organizacéo.

Este conceito aparece depois de termos entrado numa era de competicdo global
interempresas, quer em termos de mercado nacional, quer na perspetiva internacional
(DeFillippi & Arthur, 1995), fazendo com que as pessoas pudessem usufruir de
mobilidade entre organizacgdes, profissdes ou paises, ao longo da sua vida ativa (Arthur
& Rousseau, 1996).

Uma pessoa com mentalidade de boundaryless career pode decidir gerir a sua
carreira optando por 2 abordagens (Cunhaet al., 2010): ou numa perspetiva de mobilidade
entre empresas, podendo sair de uma empresa e vincular-se a outra; ou trocar de
organizagdo, porém no seio da mesma empresa, mudando por exemplo de pais ou de
unidade. Esta abordagem permitiu estudar o conceito de carreira de um trabalhador
independente pois, até entdo, quem nado estivesse numa organizacdo ndo era considerado
objetivamente como tendo uma carreira, COmo era 0 caso, por exemplo, de um individuo
que saia de uma organizagdo para criar uma carreira como ‘freelancer’ ou como prestador

de servicos (Cunha et al., 2010).
1.2.2.3 Protean Career

O conceito de Protean Career (Carreira Proteana) ndo esta ligado a uma
organizacgdo nem a uma profissdo, mas sim aquilo que um individuo cré ser importante
no desempenho da sua atividade profissional e na obtencdo dos seus objetivos e bem-
estar. Este conceito foi introduzido por Hall (1996) e é inspirado na figura mitoldgica

grega de Proteus, que tinha a habilidade de transformar a sua aparéncia e fazer
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determinados sons, de forma a proteger-se contra ameacas (Andrade, 2010; Cabrera,
2008).

O modelo proteano de gestdo de carreira estabelece o acordo entre 0 empregador
e o colaborador, sendo que toda e qualquer responsabilidade referente a gestdo e
desenvolvimento de carreira deixa de ser responsabilidade da organizagéo e passa a ser
obrigacdo do colaborador (Imamura et. al., 2019). O individuo deve utilizar as suas
experiéncias pessoais, quer em termos educacionais, de formacéo ou de desenvolvimento
para, dessa forma, gerir a sua carreira. Neste prisma, o individuo procura a autorrealizacao
no campo profissional, sendo que o critério de avaliacdo sobre se o individuo se sente
realizado, ou ndo, se consubstancia no rumo que a sua propria carreira esta a seguir
(Imamura et. al., 2019). O colaborador passa a ser o0 gestor da sua carreira, baseando-se
em objetivos também por ele definidos, de forma a obter um sentimento de

autorrealizacdo, bem-estar e sucesso (Hall, 1996).

O individuo deve criar um plano de percurso segundo o qual pretende gque a sua
carreira se reja. Para tal, é necessario que possua uma grande capacidade de adaptacdo e
que, acima de tudo, seja capaz de ter a perce¢do das suas experiéncias pessoais, e de como
pode beneficiar da evolucdo da sua carreira (Imamura et. al., 2019). Além disso, é
importante que os valores pessoais do individuo sejam tidos em conta no seu planeamento
de carreira, pois ele ira trocar fatores motivacionais extrinsecos por intrinsecos, visto que

passa a ser o responsavel pela gestdo da sua prépria carreira (Imamura et. al., 2019).

Para Suvaci (2018), as organizacOGes e 0s gestores devem criar ambientes de
desenvolvimento pessoal, pois um individuo com um mindset proteano gere a sua carreira
de acordo com os seus valores e crencas, tendo sempre em vista hipdteses de crescimento
e desenvolvimento, direcionando assim a sua carreira numa perspetiva de aprendizagem

continua para a persecucao dos seus objetivos.
1.2.2.4 Carreiras Inteligentes

Arthur, Claman & DePhillipi (1995) foram os primeiros a referir-se ao conceito
de carreiras inteligentes, tendo por base a nocdo de empreendimento inteligente. Para
estes autores, a globalizacdo abriu portas e fronteiras entre organizagfes, tornando-se
essencial que os individuos desenvolvam um conjunto de competéncias transversais,
passiveis de ser utilizadas em diversas organizacGes, neste sentido mais uma vez

primoriza-se a carreira individual a organizacional (Arthur et al., 1995).
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Arthur, Claman e DePhillipi (1995) consideram que, no atual contexto
organizacional, a criagdo deste conceito teve por base 3 competéncias transversais que
todos os individuos devem ter e, constantemente, desenvolver: Knowing why, Knowing
how e Knowing whom. Estas 3 competéncias transversais assumem um papel chave no
desenvolvimento da carreira de um individuo, sendo que elas funcionam e interagem

umas com as outras.

No que diz respeito ao Knowing why (“saber porqué”) trata-se da descoberta da
motivacao e identidade de carreira do individuo, bem como da identificacdo do mesmo
com a cultura de uma organizacdo (Arthur, Claman & DePhillipi, 1995). Relativamente
ao Knowing how (“saber como”), a competéncia refere-se aos conhecimentos adquiridos
pelo individuo através de aprendizagem ao longo da vida, e que sdo necessarios para
desempenhar determinada funcdo/trabalho (Arthur, Claman & DePhillipi, 1995). O
Knowing whom (“saber quem”) tem a ver com as relagdes interpessoais que tém por base
e origem o contexto laboral, ou seja, refere-se a manutencdo e importancia da rede de

contactos (network), conforme referem Arthur, Claman e DePhillipi (1995).
1.3 Plano de Sucessédo
1.3.1 Um Plano de Sucessao

O planeamento de sucessdo é atualmente uma estratégia fundamental para a
sustentabilidade organizacional, criando medidas e atividades com vista a garantir a
satisfacdo das caréncias resultantes da saida de um colaborador e, consequentemente, a
ocupacdo do lugar deixado em aberto (Charbonneau & Freeman, 2016).

A literatura existente sobre este tema ndo é muito exaustiva, e aborda-o
predominantemente no plano da sucessdao em empresas familiares (e.g. Tondo, 2008
;Garg & Weele, 2012; Pimentel,2019), uma vez que 70% a 80% das empresas na Europa
sdo de cariz familiar (Duh, 2015), e representam entre 65% a 80% das empresas em todo
o0 mundo (Sharma et al., 2000). Porém, sdo varios os autores (e.g. Ip & Jacobs 2006; Garg
& Weele 2012; Godinho, 2016). que apresentaram uma defini¢cdo sobre a questdo do
planeamento de sucessdo. Ip e Jacobs (2006), o planeamento de sucessao é apresentado
como ‘um processo sistemdtico de uma organizagdo para assegurar a lideranca das
posicdes-chave, reter e desenvolver os seus recursos humanos para o futuro, e promover
o progresso individual’. Ja para Garg ¢ Weele (2012:97-98), o planeamento da sucessédo

¢ “um processo que permite garantir a continuagdo dos niveis de desempenho e eficacia
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de uma organizacédo, atraves de um processo de sucessdo que permite desenvolver e
substituir os colaboradores ao longo do tempo”. O planeamento de sucessao ¢ transversal
a todas as organizacgdes, independentemente da sua dimensdo, cariz social, zona

geografica e area de atuacdo da organizacao (Godinho, 2016).

Para Sharma, Chua e Chrisman, (2000) as a¢des que constituem a gestdo da
sucessao consistem em selecionar o sucessor (0 que inclui identificar os potenciais
sucessores, desenvolver os critérios para a selecdo dos mesmos, comunicar a decisao,
treinar o sucessor, desenvolver uma estratégia de negdcio apds a sucessao, e definir o

papel do lider/colaborador que esté de saida apos a sucessao.

Apesar de ser possivel definir um plano estratégico de sucessdo para todas as
fungBes numa organizacdo, isso geralmente ndo é feito devido & complexidade do
processo, € ao seu custo. Portanto, normalmente é apenas definido um plano de sucessédo
para as funcbes consideradas como seniores, criticas e chaves (Government of
Newfoundland and Labrador, 2008). Tal acontece porque no caso de um destes postos de
trabalho permanecer sem preenchimento, dai resultar um consideravel impacto negativo
para a organizagdo, impacto esse que pode ir desde a menor capacidade para atuar no dia-
a-dia, até um prejuizo de ambito mais lato, de natureza estratégica (Government of
Newfoundland and Labrador, 2008). Para além disso, a rotatividade no desempenho de
tais fungdes implica um maior risco para a empresa, se encarada na perspetiva de uma
maior dificuldade de retencdo das pessoas nos ditos postos-chaves (Government of
Newfoundland and Labrador, 2008).

1.3.2 Plano de sucessao de colaboradores em final de carreira

A gestdo do plano de sucessdo consiste no mapeamento das futuras vagas em
funcBes-chave e preparacdo dos candidatos para a reposi¢do dessas vagas. A gestdo da
sucessdo engloba um conjunto de atividades e medidas que permitem garantir que,
independentemente do momento e da fungdo critica e sénior, existem pessoas com 0s
conhecimentos, capacidades e experiéncia necessarios para assumir essa vaga e respetiva

funcdo (Murty, Sassen & Kammerdeener, 2016).

A gestdo de sucessdo pode assumir os modos informal ou formal. A gestdo de

sucessao informal aparece quando a pessoa que vai ser substituida, identifica e prepara o
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Seu sucessor, ndo considerando assim as possiveis mudangas por que possa passar a
organizacao, seja em termos estratégicos ou estruturais, e muitas vezes ndo tendo por base
o talento como requisito. Quando € efetuado este tipo de sucessdo, hd uma maior
dificuldade em a mesma ser aceite pelos outros colaboradores, pois € um processo feito
sem o conhecimento da restante organizacdo (Garg & Weele, 2012). Quando a gestéo de
sucessdo acontece de modo formal, segue uma série de etapas previamente definidas e
divulgadas para a organizacdo (Garg & Weele, 2012). Este processo tem em consideragéo
as necessidades da empresa, mas também as dos colaboradores, e recebe assim maior
credibilidade e aceitacdo pelos colegas. No caso de colaboradores em final de carreira, é
muitas vezes identificado o sucessor, e 0 mesmo tem um periodo de adaptacdo e de
aquisicdo de conhecimentos, competéncias e experiéncias. Deste modo, quando for a
altura em que se desvincule da organizacdo o elemento rendido, o0 sucessor ja se encontre

com plenas capacidades para assumir o cargo (Leibowitz, 1986; Garg & Weele, 2012).

Em 2020, cerca de 50% da mao-de-obra existente no mercado serd ocupada por
millenials (nascidos entre 1982 e 2004), tornando-se na forca de trabalho predominante
no mercado laboral (Kosterlitz & Lewis, 2017). Esta circunstancia leva a que seja
necessario preparar a sucessao da geracdo X (nascidos entre 1961 e 1981), dos
babyboomers (nascidos entre 1943 e 1960) e ainda de alguns casos de pessoas da great
and silence generation (nascidos entre 1901 e 1942), pois estes entrardo no processo de
reforma (Kosterlitz & Lewis, 2017).

Na literatura ndo existe consenso no que diz respeito a quanto tempo é necessario
para preparar uma sucessdo. Kosterlitz & Lewis (2017) defendem que deve iniciar-se
entre trés a dez anos antes da saida, sendo que outros (e.g. Ip & Jacobs, 2006) defendem
que apenas vinte semanas serdo necessarias, ou seja, 5 meses. Para Lee at al. (2003), o
tempo é um fator essencial para que a sucessdo seja bem-sucedida, pois ha que garantir
uma margem para a eventualidade de ser preciso efetuar alteragdes, no caso de ocorréncia
de problemas ou imprevistos. Desta forma, o tempo ideal para iniciar o plano sera cinco

anos antes da saida do colaborador rendido (Garg & Weele, 2012).

E também recomendado que o plano de sucessdo seja revisto anualmente, de

forma a garantir que os candidatos se encontram preparados para assumir a fungéo a

qualquer altura. Nesta perspetiva, as avaliacbes de desempenho e de formacOes tém

grande importancia para averiguar se o candidato a sucessdo se encontra devidamente

preparado, mostrando-nos assim que, nao existindo um periodo temporal exato para
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iniciar-se um plano de sucessdo, cabe as organizacgdes identificar qual a forma mais

adequada de realiza-lo com sucesso (Garg & Weele, 2012).
1.3.3 Transicdo de conhecimentos e competéncias

Para entendermos a importancia da transicdo de competéncias num plano de
sucessao ha que interiorizar o conceito de competéncia (Spencer, McClelland & Spencer,
1996). A competéncia é externa a pessoa, e pode ser adquirida através de agentes
externos, de forma a qualificar o individuo para determinada funcédo, sendo que estes séo

o0s outputs relacionados com o desempenho (Spencer, McClelland & Spencer, 1996).

Para além disso, ¢ importante diferenciar os conceitos de conhecimento e de
competéncia. Enquanto conhecimento é a manifestacdo concreta da inteligéncia de um
individuo antes uma situacdo em concreto como, por exemplo, 0 conhecimento tatico,
declarativo, proporcional e a compreensao (Spencer, McClelland & Spencer, 1996), a
competéncia define-se como a aplicacdo de um comportamento através da pratica,
desempenho e aquisicdo e aplicagdo de conhecimento, ou seja, consiste na
operacionalizacdo do conhecimento (Spencer, McClelland & Spencer, 1996).

Consequentemente, ao termos em conta as competéncias na base do modelo de
gestdo de uma organizacdo, e principalmente como fator-chave nos planos de sucesséo
no que diz respeito a processos de recursos humanos, como o recrutamento e selecéo, o
mesmo deve ser orientado para as competéncias (Spencer, McClelland & Spencer, 1996;
Government of Newfoundland and Labrador, 2008). As entrevistas devem ser baseadas
em competéncias em vez de carateristicas pessoais, utilizando desta forma assessments
ou provas praticas. Deste modo, consegue-se interligar o recrutamento e selecdo com a
gestdo de carreiras, possibilitando a identificacdo de funcGes-chave e outras funcdes de
dificil substituicdo, e assim recrutar tendo em vista uma substituicdo destas funcdes a
longo prazo (Spencer, McClelland & Spencer, 1996; Government of Newfoundland and
Labrador, 2008).

A capacidade para reconhecer que determinada competéncia é necessaria para o
desempenho de uma determinada funcdo demonstra que existe uma clara percegédo do que
é preciso e do que se faz naquela funcdo (Government of Newfoundland and Labrador,
2008). Esse reconhecimento é benéfico, pois permite-nos comegar de imediato o processo
de sucessdo ainda na fase do recrutamento, uma vez que as competéncias-chave estdo

devidamente identificadas (Government of Newfoundland and Labrador, 2008).
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Conseguimos, assim, proceder a um recrutamento em que é mais facil avaliar possiveis
candidatos para uma determinada vaga (Government of Newfoundland and Labrador,
2008). Esta relacdo pode também ser benéfica ao permitir que seja possivel criar medidas
para desenvolver determinada(s) competéncias para uma funcdo, e também para o
sucessor, aquando da transicdo, ajudar a desenvolver e a reforcar determinada

competéncia considerada chave (Government of Newfoundland and Labrador, 2008).

Apos a identificacdo das competéncias, temos de proceder a identificacdo de
potenciais candidatos para participarem no plano de sucessdo da empresa. Os dois
critérios de escolha destes potenciais candidatos sdo o desempenho e o potencial
(Leibowitz, 1986). Ambos os critérios permitem alinhar as carateristicas individuais com
as carateristicas da funcdo. Num prisma em que possa ocorrer uma grande mudanca em
termos da forca de trabalho e mesmo demograficos, cada vez mais importante se torna a
identificacdo destas competéncias-chaves. Esta necessidade é tanto maior quando as
posi¢cdes-chave e criticas sejam desempenhadas por seniores e, consequentemente, torna-
Se necessario preparar a sua sucessao e a transmissao para as geracdes mais jovens. Esta
sucessao deve garantir a transferéncia dos conhecimentos e competéncias que 0s mais
antigos adquiriram através do desempenho da sua funcdo ao longo dos anos (Leibowitz,
1986).

1.4 Desvinculagdo Profissional
1.4.1 Enquadramento legal de desvinculacéo

O conceito de trabalho adquiriu recentemente um significado de identidade do
individuo, sendo sinal do seu estatuto e interacdo social, pois consiste hum processo
continuo na vida ativa de um individuo (Fonseca, 2012). Este significado veio
complementar a ideia de que o trabalho apenas consistia na principal fonte de rendimento
de uma pessoa (Fonseca, 2012). Xavier (2004) completa que, para além do conceito
tradicional de trabalho como fonte de rendimento, este permite ao individuo a criacdo de
um status social, influenciando a sua personalidade, visto permitir a sua realizagédo
pessoal, a0 mesmo tempo que a perda ou alteracdo laboral acarreta prejuizo na vida dos
individuos. Este ultimo ponto tem cada vez mais relevancia, pois muitos dos problemas
referentes as relacdes laborais levam a rutura/desvinculagdo da organizacdo podendo,
muitas vezes, transpor o0s problemas laborais para os problemas pessoais (Xavier, 2004).

De um ponto de vista juridico, o processo de desvinculacdo, ou cessacdo de contrato,
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baseia-se numa deciséo unilateral, podendo a iniciativa ser tomada por qualquer uma das
partes (Xavier, 2004). Tal acontece gragas a liberdade de trabalho. Assim, as diversas
formas de desvinculacdo e cessacdo de contrato encontram-se previstas no Codigo de
Trabalho, tal como se consegue ver na imagem seguinte (Codigo Trabalho, Lei n.° 7/2009
Diéario da Republica n.° 30/2009, Série | de 2009-02-12).

Reforma por velhice

| Caducidade Art.343 do Cédigo de
Trabalho
- Revogagao
Formas de . Denuncia pelo Trabalhador
Desvinculaca Cessagdo do Contrato de
o Previstas . Trabalho por Iniciativa do
5di Trabalhador
nOTCI;;)S;lgI?Ode | Resolugdo pelo Trabalhador
Art.340° do
C”l"(;(aii)ga(l)hio Despedimento por facto imputavel
ao trabalhador
Cessagio do Contrato de Despedimento Coletivo
L Trabalho por Iniciativa do
Empregador

Despedimento por Extingdo de Posto de
Trabalho

Despedimento por
Inadaptacao

Figura 11 - Formas de Desvinculacao Previstas no Cddigo de Trabalho

Fonte: Elaborado a partir Lei n.° 7/2009 Diario da Republica n.° 30/2009, Série | de 2009-02-12, artigos 340 e 343

1.4.2 Turnover e a Reforma

Tal como foi referido na se¢do do envelhecimento e defendido por Schmidt & Lee
(2008), as caracteristicas pessoais (saude, familia, rendimento) sdo os principais fatores
gue um individuo pondera quando pensa em se reformar. Entre diversos fatores
sociodemograficos, existe um leque de razdes que tornam estes fatores preditores de uma

possivel intencdo de turnover e efetivo turnover.

Domingues (2011) e Pereira (2011) defendem que as variaveis idade e antiguidade
dettm o mesmo padrdo de comportamento, ou seja, quer quanto mais velho for o
individuo ou quanto maior for a sua antiguidade numa organizacdo, menor € a sua

intencdo de sair (Domingues, 2011; Pereira, 2011). No primeiro caso, tal acontece porque
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quanto mais avancada for a idade do trabalhador, menor ¢ a sua atratividade no mercado
de trabalho e, consequentemente, menor € a sua possibilidade de arranjar uma nova
oportunidade laboral (Domingues, 2011; Pereira, 2011). No segundo caso, 0 mesmo
acontece na medida em que os colaboradores com uma antiguidade mais elevada tendem
a estar mais comprometidos com a sua organizagdo, “vestindo assim a camisola da
empresa” tanto mais que, para muitos, ou foi a Unica organizacéo onde trabalharam, ou
foi aquela em que trabalharam mais tempo e, consequentemente, criaram |4 as suas
relacGes pessoais (Domingues, 2011; Pereira, 2011). Contudo, nestes casos, € apenas
quando se aproxima a altura da reforma que os colaboradores englobados por estas
variaveis (idade e antiguidade mais elevadas) tendem a ter um comportamento de
intencdo de desvinculacdo, ou seja, quando as pessoas se aproximam da reunido dos
requisitos para pedir a reforma, tendem a demonstrar um comportamento de falta de
vontade de manter-se na organizacdo, desejando a saida da mesma (Domingues, 2011;
Pereira, 2011).

N&o existe consenso na literatura que relacione as intengdes de turnover e a reforma.
Hanisch & Hulin (1990) defendem que ambas as intengdes possuem as mesmas
carateristicas. Porém, Schmidt & Lee (2008) defendem que ambas as intencdes
correspondem a diferentes transicdes que um individuo enfrenta durante o periodo em

gue se encontra no mercado de trabalho.

Apesar de existir bastante literatura referente as tematicas turnover e reforma (e.g.
Smith, Holtom & Mitchell, 2011; Corbin, 2020), existe pouca correla¢do entre ambas as
tematicas. Tal € justificado pelo facto de, genericamente, os trabalhadores mais velhos
terem uma menor intencdo de mudar de emprego, visto encontrarem-se mais proximos da
reforma. Por sua vez, os trabalhadores mais novos, dado que se encontram mais longe da
reforma, veem como uma forma de mudanca a opcdo de saida de uma organizacao
(Schreurs et al., 2011).

A literatura tradicional acerca da reforma refere, como principais fatores a ter em
consideracdo quando um individuo passa a ponderar esta intencédo, a satde, a educacao,
os rendimentos e a vida familiar (Schmidt & Lee, 2008). Tradicionalmente, a intencéo de
turnover tem por base carateristicas mais relacionadas com o trabalho, em oposicéo a
intencdo de reforma que tem caracteristicas mais pessoais. Assim, as caracteristicas como

aautonomia, a possibilidade de evolucao de carreira e a possibilidade de desenvolvimento
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pessoal s@o os elementos preponderantes para uma possivel intencdo de equacionar a
mudanga (Domingues, 2011; Pereira, 2011) e por essa razdo, concretizar a intencdo de
turnover em turnover. No entanto, a probabilidade de turnover diminui com a idade,

aumentando proporcionalmente a intencdo de reformar-se (Schmidt & Lee, 2008).

Quer a vontade de desvinculacdo, quer a vontade de reforma tém um resultado
semelhante, ou seja, a saida da organizacdo em que o individuo se encontra a trabalhar
(Smith, Holtom & Mitchell, 2011). Contudo, enquanto a intencdo de desvinculacdo
apenas consiste na vontade de sair de uma empresa, a decisdo de se reformar envolve a
decisdo de pbr termo a uma carreira e, implicitamente, extinguir uma série de relacdes
pessoais, e também separar-se do mercado de trabalho. Assim, a rotatividade voluntéria
de empregos € uma transi¢do de papel distinta da que se verifica na reforma de um
individuo (Smith, Holtom & Mitchell, 2011).

1.4.3 Passagem a Reforma

A reforma constitui um acontecimento de elevada relevancia social e psicoldgica na
vida de um individuo, e tem ganho um crescente interesse por parte dos governos, dos
investigadores e da sociedade em geral, na medida em que se tem assistido ao substancial
aumento do numero de reformados, em resultado do envelhecimento geografico
(Fonseca, 2012; Wang & Shi, 2016).

A reforma € o estado que sucede ao processo definitivo de desvinculagdo do mercado
de trabalho (Wang & Shi, 2016). Desta forma, para definirmos se uma pessoa é reformada
ou nao, esta deve obedecer a critérios, como (a) ter saido do mercado de trabalho, (b)
auferir uma pensdo publica ou privada, e (c) reconhecer-se a si mesma nessa qualidade
de reformada (Ekerdt, 2000).

Diversos autores (e.g. Matour & Prout, 2007; Osborne, 2012) referem que as transicdes
para a reforma tém um conjunto de implicacGes psicologicas, podendo estas ser de cariz
positivo ou negativo. Assim sendo, € necessario que o individuo que vai para a reforma
efetue uma reestruturacdo dos seus propositos e objetivos na vida, de forma a reduzir
problemas de identidade e de ansiedade, que identifique e reestruture o seu papel na
sociedade, as suas relacGes interpessoais e todo 0 seu tempo, pois uma das maiores perdas
para as pessoas € a desconstrucdo do conceito vida/trabalho para o conceito
reforma/trabalho ( Osborne, 2012)
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Existe, assim, um conjunto de razOes e motivos que levam a origem deste

acontecimento — a reforma. Primeiramente, devemos ponderar se a mesma foi voluntaria

ou forgada. Depois, se foi concretizada precocemente, por diversos motivos ou se foi uma

reforma antecipada, uma reforma na idade elegivel para a aposentacdo, ou se teve lugar

ja para além da idade limite (Fonseca, 2012).0 ponto seguinte a analisar € o motivo que

levou a essa realidade, ou seja, se foi por motivos negativos, como por exemplo problemas

de salde, ou se, pelo contrario, resultou de motivagdes positivas, como querer passar mais

tempo em casa, viajar, dedicar-se mais a um hobby, ou redefinir o seu papel social e

familiar, por exemplo como avd ou avo (Fonseca, 2012).

Atchley (1975) refere que existe uma heterogeneidade nas 5 fases do processo de

passagem e adaptacdo a reforma:

a)

b)

d)

Fase Pré-Reforma. Nesta fase ha que existir a consciencializacdo do seu novo
papel social - o de reformado, criando assim expetativas e motivacoes inerentes a

este papel;

Fase Lua-de-mel. Os individuos que se consideram reformados sentem uma
enorme felicidade originada no seu sentimento de liberdade e no facto de terem a
possibilidade de realizar tudo o que desejarem, e para 0 que, até entdo, careciam
de tempo. Sentem também que, caso 0s tenham, podem dedicar aos netos o tempo
e a atencdo que afinal, noutra época, ndo puderam consagrar aos filhos (Atchley.
1975);

Fase do Desencanto. Um dos principais fatores indutores desta fase é o excesso
de tempo de que o reformado dispbe. Na fase do desencanto, o individuo passa
por um sentimento de vazio, devido a dificuldade de adaptacdo ao seu novo papel
- 0 de aposentado - sendo que este sentimento se sobrepde a sensacao de liberdade

experimentada na fase anterior;

Fase da Reorientacdo. Nesta fase, o reformado procura uma maneira de

reestruturar e utilizar o seu tempo por forma a obter um sentimento de realizacao;

Fase da Estabilidade. Nesta fase, o individuo assume finalmente, e por completo,
o papel de reformado, e consegue criar uma rotina estavel que o satisfaga e deixe

minimamente feliz.
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Kim & Feldman (2000) referem poder existir uma sexta fase designada de Fase do
Retorno, esta fase ocorre quando as pessoas ndo conseguem atingir a fase da estabilidade
e regressam ao mercado de trabalho, normalmente a tempo parcial.

O modelo de Atchley (1975) ajuda a compreender como a reforma é um processo
heterogéneo, ndo estando determinado um periodo de tempo padrdo que todos 0s
individuos atravessem, para chegar a fase da estabilidade. Diversos estudos (e. g. Atchley,
1975; Wang et al., 2011) demonstram que a maioria dos reformados ndo atravessa todas
as fases, sendo que as menos experienciadas sdo as fases da pré-reforma e da lua-de-mel,
e as mais experienciadas sdo a da reorientacdo e a da estabilidade (Andreu, Pedra, &
Pérez, 2010), ou seja, as fase 4 e 5 do modelo de Atchley (1975).
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Capitulo Il — Metodologia




2.1 Descricdo da metodologia

A pergunta de partida deste estudo ¢ “Como se definem as praticas de
desvincula¢ao dos colaboradores séniores nas organizagdes”. Desta forma o objetivo
geral deste estudo conhecer as praticas organizacionais de desvinculacdo dos
colaboradores séniores, sendo que se pretende mais especificamente:

e |dentificar os desafios na adaptacdo da reforma (dos colaboradores

séniores)
e Definir as préaticas de desvinculacdo utilizadas pelas organizacdes

e Caraterizar a gestdo de carreira individual (dos colaboradores séniores) na
preparagédo para a desvinculacéo

Tendo em consideracdo que as praticas de desvinculacdo dos colaboradores
séniores € um tema em que nao existe muita pesquisa acerca do mesmo e
consequentemente muita informagéo aliado aos objetivos definidos decidiu-se optar-se
por realizar um estudo com uma metodologia de investigacdo de cariz indutivo, pois o
mesmo é considerado como o0 mais correto a aplicar nestes casos pois nao existe uma
informacdo padronizada e em grande gquantidade, assim o investigador tem hipdtese de
criar e elaborar constructos, teorias e hipdteses, que até inicialmente poderiam nédo ser
evidentes, tendo por base as evidencias empiricas observadas e obtidas (Sparkes & Smith,
2014).

As metodologias qualitativas sdo muito utilizadas nos estudos de ciéncias sociais,
uma vez que consistem em andlises de macroprocessos complexos e de estudos
aprofundados em escalas relativamente pequenas, nos quais € necessaria uma obtencdo
exaustiva de dados para compreender a realidade (Sparkes & Smith 2014). Esta
metodologia permite uma grande flexibilidade no que diz respeito a técnicas de recolha
de dados e, consequentemente, levando o investigador a utilizar meios, como entrevistas
e inqueéritos, para obtencdo dos referidos dados e, posteriormente, a analisa-los para,
assim, obter um constructo através da interacdo dos participantes com o meio envolvente
(Sparkes & Smith, 2014).

Uma metodologia qualitativa consente uma interpretacdo dos dados obtidos
atraves de técnicas de analise especificas procurando, pela sua utilizacdo, compreender o

objeto que esta a estudar, tendo em conta a histdria e o significado dado por cada um dos
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participantes e concebendo, assim, uma abordagem de cariz indutivo ao tema a investigar
(Flick, 2004).

Flick (2004) exp6e que a metodologia qualitativa obriga a um maior esforgo do
investigador, processo em que o seu poder de descricdo € essencial para a realizacdo da
investigacdo, pois € necessaria uma descricdo 0 mais pormenorizada e exata possivel.
Dado que existe uma relacdo direta entre o investigador e o participante, e também entre
0 estudo e o contexto de vida em que a pessoa esta inserida, a utilizacdo de um método
indutivo - como € o caso do estudo qualitativo - permite a constante recolha de dados, que
serdo posteriormente tratados por forma a obter uma teoria geral através das diversas
realidades vividas e sentidas pelos participantes.

Um dos principais objetivos dos estudos de natureza qualitativa é analisar
pequenas amostras com uma grande profundidade permitindo assim conhecer uma
realidade ou fendbmeno de forma profunda em situacdes e casos concretos pois esta
metodologia permite a obtengdo de grande detalhe e conhecimento acerca do fendmeno
estudado, através da interpretacdo de toda a linguagem verbal e ndo verbal utilizada pelos
participantes do estudo, pois sé desta forma é possivel avaliar e analisar emocdes e
sentimentos acerca de uma determinada fase da vida do participante , sendo neste caso o
processo de desvinculacdo e entrada na reforma. (Fabregues & Paré 2007; Charmaz
2006).

2.2 Técnica de Recolha de Informacao

No que diz respeito aos dados recolhidos no presente estudo, as técnicas utilizadas
consistiram num questionario sociodemografico (Anexo 1) e numa entrevista
semiestruturada (Anexo I1) para obtencao dos dados qualitativos que, reunidos, levam a
compreender e interpretar a percecdo dos seniores acerca da sua gestdo de carreira e
processo de desvinculacdo da organizacdo, e consequente adaptacdo a reforma.

O referido questionario consistiu num total de 12 questdes alistadas com o sexo,
idade, estado civil, nivel de escolaridade, &rea de formacdo, funcdo na empresa,
antiguidade na empresa, idade com que iniciou a vida ativa, anos de vida ativa, idade em
que entrou na reforma, se a organizacao em que trabalhava oferecia vias de progresséo de
carreira, e se existiu algum plano de sucessdo para a sua saida da organizacdo. Este
inquérito permite fazer um primeiro despiste, para seguidamente se poder proceder a

entrevista propriamente dita.
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O guido de entrevista semiestruturado criado para este estudo encontra-se dividido
em 5 grandes ‘clusters’, contabilizando um total de 18 quest0es que permitem um conjunto
de perguntas predeterminadas que servem de base para o dialogo entre entrevistador e
entrevistado.

No primeiro cluster de questdes pretende-se perceber a interiorizacdo dos
entrevistados relativamente ao processo de envelhecimento bioldgico, estando essas
questdes sequenciadas de a) a €), como por exemplo: Qual a importancia da reforma na
sua perspetiva?; Que dificuldades sentiu ao afastar-se do trabalho?, entre outras.

O segundo cluster de questdes prende-se com a percec¢do da gestdo de carreira dos
entrevistados, e na definicdo do conceito de carreira e gestdo de carreira, constando das
questdes f) a j), como por exemplo: Segundo a sua experiéncia pessoal e profissional
como define carreira?; De que forma foram tidas em consideracdo as suas
expectativas e objetivos na sua gestao de carreira?.

O terceiro cluster refere-se ao plano de sucesséo, pretendendo assim perceber se
existe algum plano de sucesséo definido, e como 0 mesmo opera, compreendendo as
questdes k) e I) como por exemplo: O que comtemplava o plano de sucessao referente a
sua saida?; De que forma foram transmitidos os seus conhecimentos e experiéncias para
0 Seu sucessor?.

No quarto cluster inquire-se sobre o processo de desvinculacdo, em que se procura
compreender a decorréncia desse processo, € 0 sentimento experimentado nessa fase,
consistindo nas questfes de m) a p), como por exemplo: Como foi gerida essa saida?; Na
sua opinido existiu algum periodo em que teve vontade de sair da organizagcdo? Pode dar
exemplos?.

Por fim, o quinto cluster pretende analisar a percecao dos entrevistados enquanto
na condicdo de reformados, e o seu nivel de realizacdo pessoal, quer na reforma, quer
com o percurso profissional realizado. S&o as questfes () e r), como por exemplo: Qual
o0 seu nivel de realizacdo com todo o seu percurso profissional?; Como é a sua realizagédo
agora que esta na reforma?

2.3 Procedimento de Recolha e Tratamento da Informacéo

Para poder proceder-se a escolha da metodologia de investigagdo para este estudo
foi necessario realizar uma pesquisa bibliografica acerca da tematica escolhida,
permitindo assim o desenvolvimento de uma analise do estado da arte acerca desta

tematica, e consentindo estabelecer uma base de trabalho para a criacdo dos instrumentos

38



de recolha de dados (inquérito sociodemogréafico e guido de entrevista). Apds a criacdo
dos instrumentos e analise do estado da arte foi necessario proceder a identificacdo da
populacdo-alvo para o estudo, tendo sido definidos alguns parametros para escrutinio dos
possiveis participantes no mesmo.
Assim, os individuos a eleger como alvos ideais deveriam ser:
e Pessoas com idade igual ou superior a 65 anos (pois é essa a defini¢do
utilizada para 'cidadéos seniores' na Unido Europeia);

e Pessoas que se tivessem reformado até ao maximo de 5 anos (por forma a

evitar enviesamento de informacao).

Apbs a criacdo dos instrumentos e defini¢cdo da populacdo-alvo, foi necessario
identificar um possivel participante que obedecesse aos critérios da popula¢do-alvo, tendo
decidido se usar uma técnica de amostragem nédo probabilistica, sendo a escolhida uma
amostragem por conveniéncia. Assim, apoés feita essa identificacdo, e apds aceitacao pelo
mesmo do convite para participacdo, foram acertados data, local e horério para a
concretizacdo da entrevista de teste, durante a qual foram aplicados o questionario
sociodemogréfico e 0 guido de entrevista, para que ficasse a certeza de ter havido
compreensdo das questdes colocadas, e também pertinéncia e clareza na elaboragédo das
perguntas propostas. Antes da realizacdo de cada entrevista era pedido aos participantes
que preenchessem um questionario sécio demografico com doze questdes fechadas que
pretendiam caracterizar a amostra do estudo e foi alem disso foi entregue e recolhido um
consentimento informado assinado por entrevistado e entrevistador, sendo que foram
respondidas a todas e quaisquer questdes por parte dos participantes relativamente a sua
condic&o de participante neste estudo.

Esta entrevista-piloto teve como misséo testar o guido da entrevista e verificar se
a estrutura do mesmo permitia obter dados viaveis e relevantes passiveis de serem
codificados e analisados tendo em conta os objetivos do estudo. Assim a entrevista-piloto
néo revelou a necessidade de modificar nenhuma pergunta, pois averiguou-se que 0 guido
de entrevista permitia obter os dados necessarios e que era de facil compreensao para 0s
participantes, além disso foi importante como forma de compreensdo de qual a
interpretacdo que um participante fazia das perguntas colocadas, bem como permitiu
adquirir certa pratica no que concerne a realizacdo das perguntas, e também testar os
instrumentos que seriam utilizados. Para comegar tentou-se recorrer a empresas

conhecidas a averiguar se existia algum tipo de ex colaboradores que pudessem ser
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considerado como possivel participante deste estudo, porém houve algumas reticencias
de algumas empresas devido a RGPD, apds esgotados 0s contactos existentes nas
empresas, procedeu-se a comunicagao e divulgacdo do estudo em diversas redes sociais
de cariz profissional como o Linkedin e Facebook, neste caso mais propriamente em
grupos existentes onde os seus membros sdo estudantes ou profissionais na area de
recursos humanos.

Mas ap6s uma verificacdo de uma dificuldade inesperada, decidiu-se utilizar como
método preferencial a captacdo de participantes em universidades seniores o0 que veio,
contudo, a revelar-se um processo muito moroso e burocréatico, por ser necessario muitas
vezes aguardar pelas autoriza¢des das Juntas de Freguesia, e depois ainda das Diregdes
das universidades. Seguidamente ainda tentou-se recorrer a network das orientadoras
deste estudo de forma a obter mais participantes. Posteriormente, e tal como no caso dos
participantes selecionados através da 'network’, era ainda preciso contactar 0s
participantes, para averiguar da sua disponibilidade para a realizagcdo da entrevista e
inquérito sociodemogréafico. Desta forma, dos dez participantes necessarios, apenas dois
foram indicados pelas universidades seniores, e 0s restantes oito resultaram de selecdo
apurada através da rede de 'network'.

Outro fator que dificultou a obtencdo de participantes para a realizacdo deste
estudo foi o facto de algumas pessoas, em virtude da sua idade, ja ndo se enquadrarem no
parametro de se encontrarem na reforma ha, no maximo, 5 anos, aliado ao facto de muitos,
face ao contacto inicial por pessoa pouco conhecida, ndo confiarem abertamente ao ponto
de mostrar disponibilidade para a colaboracdo que lhes era solicitada.

Adicionalmente, a pandemia causada pelo coronavirus SARS-Cov-2, e a
declaracdo do estado de emergéncia que aconteceu durante o periodo da recolha de dados,
foi um obstéaculo adicional na medida em que a populagdo- alvo deste estudo pertencer
precisamente ao grupo de maior risco na doenga covid-19.

Os contactos foram iniciados no inicio de janeiro de dois mil e vinte, e as primeiras
entrevistas realizaram-se em finais desse mesmo més, sendo que este processo se
prolongou até finais de maio de dois mil e vinte. Foram realizadas sete entrevistas
presenciais e trés entrevistas por via telefonica, tendo sido sempre previamente
confirmada a disponibilidade do participante, e marcadas as datas para as entrevistas de
acordo com a preferéncia e a disponibilidade dos entrevistados, e nos locais por eles

escolhidos.
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Durante as entrevistas foram cumpridos com rigor todas as normas éticas, sendo
sempre garantida a salvaguarda e confidencialidade dos dados fornecidos, bem como
explicado o objetivo do estudo e assegurado que, a qualquer momento, poderiam retirar
a sua participacdo sem incorrer em qualquer prejuizo. Todas as entrevistas foram
gravadas, sempre a partir da concessdo, por parte do participante, da respetiva
autorizacdo. As entrevistas tiveram uma duracdo meédia de quinze minutos, e todas elas
foram transcritas utilizando o método verbatim, ou seja, com as mesmas exatas palavras
e igualmente a descricdo das reacdes ndo verbais.

Ap0s terminado todo o processo de transcricdo das entrevistas é necessario passar-
se a anélise dos dados obtidos nas entrevistas, assim o método utilizado foi a Grounded
Theory (Strauss & Corbin, 1998).

A Grounded Theory tem essencialmente 3 fases de codificacdo dos dados, sendo
elas a codificacdo aberta, a codificacdo axial e a codificacdo seletiva (Strauss & Corbin,
1998).

Dado por finalizado o processo de transcricdo 'verbatim' das entrevistas, as
mesmas foram colocados num ficheiro de 'Excel’ previamente estruturado permitindo
assim a realizacdo da analise de contetdo, em que foram inicialmente identificadas as
unidades de andlise/codificacdo dos dados recolhidos nas entrevistas, permitindo assim o
desenvolvimento de teorias e construtos adjacentes a obtencdo e analise dos dados e
criacdo de novo conhecimento. Todo este conjunto de processos sistematicos e rigorosos
utilizados na codificacao e na analise dos dados permite ao investigador desenvolver as
suas teorias e explicacdo para um fendmeno que esteja a ser estudado (Strauss & Corbin,
1998).

No que concerne a execucdo do trabalho de analise propriamente dita, iniciou-se
0 mesmo com a codificacdo aberta, que consiste na atribuicdo de um cddigo a cada
unidade de analise sendo que é feita uma analise exaustiva linha a linha de forma a criar
e agrupar as categorias que vao aparecendo, visando transparecer o que foi dito pelo
participante, ou seja, quando se recolhe os dados e se analisa 0s mesmos, é importante
codifica-los e categoriza-los por forma a que cada codigo represente um excerto de texto
oriundo da entrevista em causa, todo este processo é estritamente indutivo tendo como
objetivo procurar a origem de categorias semelhantes atraves da desagregacdo e
comparacédo dos dados (Strauss & Corbin, 1998; Silva, 2019).

Numa segunda fase procede-se a codificagdo axial. Sendo esse um processo

sequencial, esta etapa tem por base os codigos abertos anteriormente definidos, e deve-se
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estruturar a relacdo entre as categorias e as sub-categorias por forma a que seja possivel
agrupar os codigos abertos em categorias de maior destaque, criando assim uma categoria
central através das relacBes e interacbes da criacdo de hipdteses, onde existem
ramificacOes da categoria central para as restantes categorias (Strauss & Corbin, 1998;
Silva, 2019).

Na fase final executa-se a codificacdo seletiva. Nesta fase procede-se a criacdo de
temas/categorias principais/centrais em que existe uma relagdo com os codigos axiais

encontrados, atraves do agrupamento das restantes categorias permitindo assim averiguar

quais os principais cddigos que foram demonstrados e estudados nas entrevistas (Strauss

Codificagao
Seletiva
|

& Corbin, 1998; Silva, 2019).

|
Codificacao Codificacao Codificacao
Axial Axial Axial
Codificacao jjif Codificacao il Codificacdo Jjll Codificacao Codificagéo
Aberta Aberta Aberta Aberta Aberta
Codificacao
Aberta

Tabela 1 - Exemplo de codificacdo segundo Grounded Theory
2.4 Caraterizacao dos Participantes do Estudo

A populacdo cooperante neste estudo é composta por individuos que tinham uma
idade igual ou superior a 65 anos, e que se encontravam na situacdo de reforma até a um
méaximo de 5 anos, sendo que alguns podem estar a usufruir da reforma mas continuar a
exercer atividades profissionais, e todos se localizam na zona Norte do Pais.

Desta forma podemos referir que se trata de uma amostra tedrica, uma vez que 0s
participantes deste estudo dominam e conhecem e experienciaram os fendmenos que
desejam ser estudados neste estudo (Fernandes & Maia, 2001). A realizacdo das
entrevistas terminou quando se atingiu a saturacdo teorica, ou seja, quando os dados
comegaram a tornar-se repetitivos e o aparecimento de novas informagdes se tornou raro
ou nao traziam nada de novo para o estudo.

Aquando da recolha de dados foi assegurado aos participantes que em toda a

investigacdo seriam mantidos o anonimato e a confidencialidade dos dados, nesse sentido
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para identificar os participantes foram utilizadas as designacdes Participante 1,
Participante 2 mantendo esta sequéncia até ao Participante 10 e cada vez que 0s mesmo
se referissem as organizagdes onde trabalharam iria ser utilizadas de igual modo cédigos
de forma a assegurar ao maximo o anonimato e confidencialidade tornando o mais dificil
possivel rastear os participantes.

Como resultado, este estudo obteve um quérum de dez participantes, trés dos quais
do sexo feminino (30%) e os restantes sete do sexo masculino (70%). O participante mais
jovem tinha 65 anos de idade e 0 mais idoso 71 anos, sendo que a média de idades se situa
nos 67,9 anos. Em termos de permanéncia na vida ativa, o participante que esteve menos
tempo a trabalhar fé-lo durante quarenta e trés anos, contrastando com o periodo de
cinquenta e trés anos de trabalho apresentado pelo participante de maior longevidade
laboral. Assim, pdde apurar-se um periodo médio de permanéncia destes individuos na
vida ativa, de 47,78 anos.

No que concerne ao estado civil, sete (70%) dos participantes sdo casados, dois
(20%) séo viuvos, e um (10%) divorciado.

Ja em termos de escolaridade, um (10%) participante tem o 2° Ciclo, um (10%)
possui um Bacharelato, um (10%) tem um MBA, e sete (70%) completaram o Ensino
Secundario.

No que diz respeito a existéncia de gestdo de carreira, sete individuos (70%)
referem que existia gestdo de carreira na organizacdo onde laboravam, e 0s restantes trés
individuos (30%) declararam que ndo existia gestdo de carreira na organizacdao onde se
enquadravam.

Em relacdo a existéncia de um plano de sucessdao para a sua saida, 50% dos
entrevistados informaram que ndo havia um plano de sucessdo, e 0s restantes 50%
referem que existiu um plano de sucesséo.

Todos os dados sociodemograficos dos participantes estdo reunidos na Tabela 1,
abaixo, e para alem disso encontram-se disponiveis 0s dados referentes as médias dos

diferentes itens que ndo tenham sido caracterizados anteriormente.
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Idade
Anos
, . 3 com que Idade com
) Estado Nivel de Area de Funcdo na o | de Anos na
Entrevista | Sexo |ldade| ) 3 Antiguidade [inicioua gue se
Civil | Escolaridade | Formagéo Empresa ) Vida Reforma
Vida | reformou
) Ativa
Ativa
1 F 70 | Casado Secundério | Contabilidade| Contabilidade 27 22 44 66,3 3,7
2 M 71 | Casado 2° Ciclo Enfermagem | Enfermagem 28 20 49 69 2
Curso Geral
] ) Gestor Bancério
3 M 70 | Casado Secundario Liceus . 35 18 47 65 5
. de Clientes
Ciéncias
. o Supervisor de
4 M 65 | Casado Secundério Indstria 47 14 50 63 2
Producéo
Vendas ao
5 F 67 Vilvo Secundario Vendas Mercado 46 18 46 65 2
Estrangeiro
. Gestdo de Stocks
6 M 65 | Casado Secundario Compras 49,6 12 53 65 0,4
e Compras
Assistente
. . Formagao .
7 F 66 Vilvo Secundario o Técnica 30 17 49 66,5 0,5
Feminina . .
Administrativa
8 M 71 | Casado Secundério Soldador Sécio-Gerente 26 14 57 66 5
] Diretor de
Engenharia
9 M 66 | Casado | Bacharelato . Recursos 42 22 44 65 1
Mecanica
Humanos
Divorcia Diretor
10 M 68 MBA Economia ) 15 20 48 64 4
do Comercial
Meédia de
- 67,9 - - - - 34,6 17,7 | 48,7 65,48 2,42
anos

Tabela 2 - Caracteristicas Sociodemograficas dos Participantes
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Capitulo 111 — Apresentacao de Resultados
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Através dos dados recolhidos das entrevistas semiestruturadas e apos a analise da
informacdo segundo os principios da Grounded Theory iremos apresentar os principais
resultados. Sendo as principais categorias obtidas neste estudo a Caraterizacdo da

Reforma, Carreira e a Caraterizacdo da Desvinculagéo.

3.1 Categoria Caraterizacdo da Reforma

.. Independéncia s
Importancia Financeira Transicao

da saide na paraa
Reforma Reforma

. Satisfacio
Envelhecimento com a

Reforma

Desenvolyimento Responsabilidade
Pessoal Domésticas

Manutencao
Atividade

Carateristica
s da Vida

Familiar Mental

N

Atividade [ Caraterizacio Interagao
Fisica da Refi nunid:
a rReiorma comunidade

Figura 12 - Categorias e subcategorias da analise de resultados (Caraterizagdo da Reforma)

O universo categoria Caraterizacdo da Reforma caracterizagdo processo de
desvinculacdo do mercado de trabalho. A reforma constitui um acontecimento de enorme
relevancia social e psicoldgica na vida de um individuo, tornando necessario existir por
parte do reformado uma reestruturacdo dos seus objetivos pessoais de forma a reduzir
quaisquer hipoteses de este acontecimento provocar reacGes negativas na vida do
individuo. Da mesma forma é necessario averiguar 0s motivos que levaram a ser
solicitada a reforma pois em situagdes de doenca ou problemas pessoais/familiares podera

ter um impacto extremamente negativo na vida do individuo.
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A categoria, Caraterizacdo da Reforma emergiu das seguintes subcategorias,
Atividade Fisica, Carateristicas da Vida Familiar, Desenvolvimento Pessoal,
Envelhecimento, Importancia da satde na Reforma, Independéncia Financeira, Transicao
para a Reforma, Satisfacdo com a Reforma, Responsabilidade Domésticas, Manutencao
Atividade Mental, Interacdo com a comunidade.

A subcategoria Atividade Fisica consiste no movimento corporal associado a um
gasto energético acima do habitual nivel de repouso podendo influenciar a aptidao fisica
e psicologica da saude de um individuo, sendo acima referido pelos participantes a Pratica
de Desporto como principal pratica de Atividade Fisica. O participante 4 refere
exatamente essa pratica.

" vou para o ginasio a manha toda de tarde e s passear com a esposa"

A Carateristicas da Vida Familiar consiste no conjunto de responsabilidades,
direitos e deveres que um individuo tem para com um grupo social primario, constituido
por duas ou mais pessoas, existindo uma relacdo de descendéncia ou ascendéncia;
biolbgica, ancestrais, legais ou afetivas, aqui também ¢é referido pelos participantes a
importancia da Pressao Familiar e de Amigos. Um exemplo ilustrativo deste sentimento
é demonstrado pelo participante 1 que refere.

"E ter o meu filho para orientar porque ele na altura estava a acabar a faculdade
para o apoiar em todo o inicio da sua carreira profissional e isso tudo e também pronto
a nivel familiar tinha de também dar o meu apoio porque tenho pessoas ja de uma certa
idade e precisavam de mim (...) E isso tudo e também pronto a nivel familiar tinha de
também dar o meu apoio porque tenho pessoas ja de uma certa idade e precisavam de
mim entdo nesse aspeto como eu ja tinha cumprido a minha organizacao digamos senti-
me na hora de deixar."

O Desenvolvimento Pessoal consiste na melhoria da qualidade de vida e no
desenvolvimento de habilidades e competéncias pessoais de cada pessoa, ajudando a
constante construcdo de conhecimento humano para alcangar sonhos. O Participante 10
refere ainda a importancia do conhecimento fora fronteiras e do enriquecimento do
desenvolvimento pessoal.

"pah foi uma experiéncia muito enriquecedora, onde aprendi muito e mais quando
estas numa multinacional aprendes, quando estas numa nacional aprendes o que toda a
gente sabe, quando estas numa multinacional aprendes sé aquilo que eles sabem, e ndo
h& muita gente que saiba outras coisas que as pessoas ndo sabem, e da-te competéncias,

da-te skills , da-te background no fundo."
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O processo de Envelhecimento consiste na fase final da evolucéo bioldgica e de
idade de um individuo, esta evolucdo origina diversas mudancas significativas nas
posicBes sociais tal como perdas a niveis biologicos e fisioldgicos levando a que seja
necessario existir uma reducéo do stress e do cansaco que O corpo e mente contraiu
durante os anos, sempre evitando a perda de poder financeiro, nessa perspetiva o
participante 5 demonstra claramente a importancia do descanso no processo de
envelhecimento , tendo sido referido ainda por diversos participantes o Sentimento de
Desgaste como ponto que os levou a solicitarem a reforma.

"Ok prontos ok humm no meu entender a reforma é muito importante porque uma
pessoa chega a determinada altura e sente-se cansada e sente que precisa de partir para
outro tipo de vida foi 0 que aconteceu comigo quando eu tive a oportunidade de saber
que poderia entrar na reforma sem qualquer tipo de prejuizo monetario relativamente
aquilo que eu poderia esperar eu avancei para isso "

A Importancia da satde na Reforma na perspetiva dos individuos baseia-se muitos
no facto de muitas vezes o stress e os problemas que normalmente sdo habituais no
processo de trabalho e que muitas vezes afetam diretamente a salde de uma pessoa |,
quando se chega a reforma é importante haver uma quebra desses fatores originadores de
doenca tentando tomar mais conta de si mesmo e da sua saude , exatamente este topico
da Saude foi abordado pelos entrevistados, o participante 10 acrescenta ainda a esta
informacdo o facto de que muitas vezes mesmo tendo diversas regalias em termos
monetarios 0s mesmos nem sempre compensam 0s danos causados a sua saude.

“avida profissional é muito stressante, a dias o meu dentista dizia-me assim epah
ndo imaginas como os teus dentes mudaram desde que deixaste a X, até os dentes pah
até os dentes, pagam bem mas desgaste-se a pressao constante, 0s objetivos , se cumpres
0s objetivos ninguém te chateia se ndo estas a cumprir € um massacre permanente no dia
a dia , pagam bem mas € assim que as coisas funcionam, ndo houve mais nada além
disto."”

A subcategoria Independéncia Financeira, ou seja, os reformados chegaram a um
ponto em que ndo necessitam de trabalhar mais pois 0s seus descontos permitiram auferir
uma pensdo que é suficiente para fazer face as suas despesas tendo sempre em conta o
nivel de vida tido pela pessoa durante a sua vida ativa. O participante 10 refere exatamente
1SSO.

"tenho dinheiro para o que preciso”
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Uma das dimens@es mais importantes da Caraterizacdo da Reforma é a Transi¢cdo
para a Reforma. Esta diz respeito ao processo final da vida ativa laboral de um individuo
e a respetiva passagem para a reforma, havendo uma mudanca de mentalidade de trabalho
apenas para de reforma, como tal é referido pelos participantes como processos para uma
boa Transicdo para a Reforma uma boa Adaptagdo da Reforma e o Planeamento da
Reforma, como exemplo exemplificativo deste processo temos o participante 2

“A minha saida foi boa portanto é obah aquilo marcado estava aquela hora
marcada o dia marcado e pronto € evidente que no dia a seguir disse assim e agora para
onde é que eu vou (risos) e pronto e aos poucos fui me habituando e pronto consegui ter
tudo o que tenho e consegui ter tudo ndo é ... é isso (...) Ahn nos primeiros tempos ahn
ndo me senti assim muito ndo é pronto julgava que tava de folga ou de férias ou isto ou
aquilo mas depois comecei a ver que ja era outra atividade, uma atividade ndo tao
acelerada andar para aqui e para acolé e correr e isto e aquilo, ja é uma atividade mais
calma é essa a situacgdo sabe."

De igual modo a Satisfacdo com a Reforma é um dos principais fatores da
Caraterizacdo da Reforma, este processo permite averiguar qual o grau de satisfacdo da
pessoa na sua perspetiva enquanto reformado e além disso qual a sua predisposicao para
um possivel reentrada no mercado de trabalho, tal é referidos pelos entrevistados como
sentimentos para uma plena satisfacdo da reforma a, Indisponibilidade de reentrada no
Mercado Laboral, Realizacdo com a Pessoal Reforma e Realizacdo Pessoal na Reforma,
conforme referido pelo participante 9.

“(Risos) quatro virgula nove, (...) dai que a minha realizagdo enquanto
reformado é quase Otima porque eu estou muito ocupado intelectualmente ndo sé
fisicamente e acima de tudo eu sou timoneiro do meu barco faco aquilo que quero quando
quero e da maneira que eu acho que é a mais correta"

Foi ainda abordado a importancia e a obrigacédo das Responsabilidade Domésticas,
aquando da passagem para a reforma as mesmas obtém uma maior relevancia
principalmente na passagem de parte do dia dos reformados, como a limpeza e arrumagao
da casa entre outras atividades, assim é referido neste ponto as Tarefas Domésticas como
um dos fatores fulcrais nestas obrigacdes, conforme € visivel pelo que foi transmitido

pelo participante
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"Trato da casa, arrumo a casa, passo a ferro, estou um bocadinho na internet e
qualquer coisa que possa ter de fazer, vou a missa, agora as coisas séo um bocadinho
diferentes ndo é"

Algo referido pelos participantes como forma de ocupar o seu tempo de forma
produtiva é a Manutencao Atividade Mental, neste ambito diversas atividades podem ser
desenroladas, desde atividades como leitura até ver televisdo passando por cursos que
desenvolvam as faculdades mentais dos reformados sempre sem haver uma compromisso
ou obrigacdo concreta, o participante 9 refere exatamente isso podendo o usar como
exemplo ilustrativo.

"muita leitura (...) pouca televisdo diria agora um bocadinho mais do que era
antes que era pouca "

Por dltimo temos a subcategoria Interacdo com a comunidade, que consiste na
retribuicdo a comunidade dos beneficios e proveitos que usufruiram durante a sua vida,
tentando assim também ocupar o seu tempo de forma produtiva e acima de tudo neste
caso de forma enriquecedora, dando muitas vezes a impressdo de manutencéo da vida
ativa, permitindo uma melhor transicdo para o conceito de reformado por pleno além do
facto de contribuir para o bem estar e melhoria da comunidade onde esta inserido. O
participante 3 pode ser considerado um exemplo no que toca a esta matéria.

" continuo ahh ligado a vida ativa ahhhhhhh dando em diversos locais aulas de
xadrez a criancas, o xadrez é a minha grande paixao e como tal que faco neste momento
com uma certa independia e liberdade também ahhhumm uma coisa de que gosto que é
ensinar criangas a jogar xadrez, ou seja, ahhhh gosto de na mesma idade em que eu
aprendi a jogar proporcionar as criangas que atualmente se disponham a isso a

possibilidade de também aprenderem esse este jogo espetacular."
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3.2 Categoria Carreira

Integracio
Permanénci Institucional
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Figura 13 - Categorias e subcategorias da andlise de resultados (Carreira)

A categoria Carreira diverge da forma como a mesma € interpretada quer pelos
individuos quer pelas organizacGes, aqui sdo salientados alguns fatores como o
significado dado a carreira, o sentimento/emogdes que os individuos tém durante a sua
carreira e a existéncia ou ndo de uma gestdo de carreira ou recompensa pelo desempenho
ou mérito. Sendo assim a constante sucessdo de funcGes/categorias profissionais que um
individuo detém ao longo de todo o seu percurso profissional sendo que estas funcBes
podem ser ou ndo ser remuneradas e estarem ou ndo ligadas a organizagoes.

A categoria seletiva, Carreira emergiu subcategorias, particularmente: Desafios
da Adaptacdo a Funcdo, Desmotivacdo, Satisfacdo com a Carreira, Permanéncia a
Trabalhar, Integracdo Institucional, Soft Skill, Instrumentos de Gestdo, Inexisténcia de
Gestéo de Carreira e Gestdo de Carreira.

E possivel verificar que os individuos referem que os Desafios da Adaptacio a
Funcdo sdo uma preocupacao tida ao longo da carreira desde que comeca até quando
acaba principalmente segundo derivado das Particularidades da Funcdo, pois uma ma
adaptacdo a funcéo que se vai desempenhar ou entdo uma ma passagem de testemunho
ou ensinamentos € o inicio para o fracasso no desempenhar da funcéo o participante 5 é
um exemplo esclarecedor dos Desafios da Adaptacdo a Fungéo e principalmente de uma

passagem de testemunho de fungdes de forma a evitar este problema.
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"A forma como foram transmitidos foi ahhh ver na préatica ver como as coisas
funcionavam ou como eu funcionava com as coisas ahhh fui dando indicages e fui
mostrando aquilo que eu pensava estar correto em termos de funcionamento e continuo
a achar que estava correto e penso que transmite mais ou menos bem também depende
das pessoas como recebem ou ndo aquilo que lhes é transmitido, mas penso que transmiti
de forma mais ou menos correta aquilo que era para ter sido tido em considera¢ao”

Na subcategoria Desmotivacdo sao analisados os fatores que este sentimento pode
ter nos participantes ao longo da sua carreira e quais as desvantagens adjacentes ao
mesmo, assim 0s participantes referem ainda que ao sentirem Desmotivacdo na sua
carreira esta interligado com o Sentimento de Desvalorizagdo que leva a um sentimento
muitas vezes de desisténcia. O participante 7 é um exemplo ilustrativo do fator
desmotivacao e dos seus efeitos adversos.

"Ahhh as vezes sim uma ou duas vezes tive vontade de sair (...) por isso levou me
muitas vezes a desistir e a dizer ndo andei a dar formacao nao andei ahhh dar formacao
aos outros para agora virem me impor aquilo que eu sei que estou a fazer mal

Uma das vantagens/sentimentos positivos referidos pelos participantes em
oposicao ao sentimento de Desmotivacéo € a Satisfacdo com a Carreira, ao fazerem uma
extrospetiva do passado e de toda a sua carreira os participantes maioritariamente referem
um sentimento de satisfacdo com todo o seu percurso e evolucdo profissional, referem
ainda que existe um sentimento de Realizacdo de Objetivos, Realizacdo Pessoal em
termos profissionais e Realizacdo Pessoal com na Gestdo de Carreira. Conforme referido
pelo participante 10.

“Numa escala de um a cem, opah cento e vinte, sempre me senti realizado sempre
gostei aquilo de que fazia, sempre obtive resultados sempre lutei pelas coisas, ndo tenho
assim ndo tenho magoas do passado, ndo tenho magoas do passado, acho que tive uma
carreira profissional enriquecedora ahhumm onde aprendi muito ahhhh onde obtive
resultados isto é como em todo o lado "

O participante 8 refere que a Permanéncia a Trabalhar consiste numa forma de
satisfacdo pois apesar de estar reformado ndo gosta de permanecer parado e por isso sente
gue a Permanéncia a Trabalhar permite sentir se bem e realizado.

"e segundo também sou uma pessoa muito ativa, uma pessoa que ndo gosta de
estar parado e uma pessoa que esta parada nao e nao € na minha perspetiva bom a gente

estar parada ee eu sinto-me eu sinto-me bem a estar a fazer qualquer coisa e ahhhh néo
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dou conta que o tempo passa, passa mais rapido e faz parte da minha vida mesmo...
estando assim sem fazer nada n&o néo iria ser um bocado dificil para mim "

A subcategoria Integracdo Institucional, prevé a importancia do papel da
integracdo do colaborador quando 0 mesmo entra na organizacédo levando a que 0 mesmo
se sinta parte da organizacao e que exista um alinhamento entre 0s seus objetivos e os da
organizagdo, assim os participantes referem que este processo leva a criagdo de uma
Lealdade Organizacional sendo o participante 2 um dos que refere vantagem e processo.

"N&o nunca, nunca tive essa coisa tive sempre aquilo e gostei sempre aquilo do
que fiz durante todos estes anos da minha vida e pronto queria ter aquilo objetivo de
chegar ao fim e ter cumprido™

Foi também identificado como fator de vantagens nas Carreiras as Soft Skill, soft
skills sdo as competéncias de personalidade e comportamentais que envolvem as aptiddes
mentais, emocionais e sociais. O participante 1 refere uma soft skill importante para o
desempenho e produtividade de uma organizagéo.

"E saber trabalhar em equipa, porque isso é extremamente importante e
principalmente hoje em dia é muitissimo bom e muito e faz muita falta que isso seja
conseguido da melhor maneira."”

O participante 10 refere que os Instrumentos de Gestdo sdo um instrumento e
processo de reconhecimento das carreiras uma vez que é necessario dominar ou atingir
certos patamares para ser possivel por exemplo desempenhar uma funcédo de chefia e que
estes instrumentos promovem a cultura e a qualidade obrigando a obtencdo dos objetivos
estratégicos da organizacao privilegiando a acdo e a tomada de decisdo no devido tempo.

"gosto muito de ferramentas de seis sgima, six sigma, que era foi durante muitos
anos uma das componente da cultura, green belts, black belt, master black belt, a gente
ia subindo conforme os trabalhos que iamos realizando na estrutura do seis sgima ,
ninguém era chefe de nada se ndo fosse pelo menos green belt, cinturdo verde, nivel mais
baixo e na administracao estava sempre um master black belt, portanto onde se decidia
estava a qualidade, estavam as ferramentas da qualidade™

A Gestdo de Carreira € uma pratica comum na maioria das organizacoes e também
considera fundamental pelos participantes no que diz respeito ao processo da Carreira,
assim a Gestdo de Carreia envolve 2 areas a parte organizacional e a parte individual, na
primeira as carreiras s@o definidas consoante as necessidades e objetivos da organizagéo
por sua vez a gestdo de carreira individual permite que a mesma seja gerida consoante 0s

objetivos e aspira¢des dos individuos.
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Os participantes referem a aplicacdo deste processo é importante pois permite a
criagdo e Definigdo de Carreira, a capacidade de analisar o seu Percurso Profissional e
perspetivar uma Definicdo de Carreira P6s Reforma. A titulo ilustrativo temos o
participante 5.

“e tive algumas progressoes efetivamente ao longo dos anos todos que ld
trabalhei comecei por ser no centro como é que se chamava deixa ver se me lembro , 0
centro de custos onde se apontava dados das producdes da fbrica era um empresa téxtil,
ao fim de trés anos nesse trabalho acabei por passar para o secretariado humm uma area
muito mais interessante que a anterior , tomar nota de nimeros néo tinha assim grande
interesse mas enfim foi aquilo que me calhou em sorte quando passei para o secretariado
tornou-se muito mais empolgante e interessante estive no secretariado ora para ai de
setenta e quatro foi antes da revolucéo ai setenta e trés finais de setenta e trés até oitenta
e cinco talvez ndo sei precisar e nessa altura passei para o departamento de vendas ao
estrangeiro”

Paralelamente ao processo acima descrito alguns participantes referem a
Inexisténcia de Gestdo de Carreira como um fator de desmotivacdo e insatisfacdo durante
a carreira pois compreender que € impossivel desenvolver mais dentro da organizagédo
torna-se um fator de desmotivagdo e consequentemente traduz-se numa reducdo da
qualidade e produtividade pois a perspetiva futura é a mesma que a atual ndo existindo
mais objetivos a alcancar. Tal situacdo levou o participante 3 a solicitar a reforma.

"o motivo principal foi de facto eu ndo ter encontrado mais motivacdo para
continuar, ou seja, eu nao estava chateado com ninguém nem ninguém estava chateado

comigo mas achei que se nao houvesse perspetiva de evolucédo da carreira”
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3.3 Categoria Caraterizagao da Desvinculagao

Caraterizacio do Plano de Sentlmel}to acerca da
Sucessao Desvinculagio

Caraterizacio da
Desvinculacio

Figura 14 - Categorias e subcategorias da andlise de resultados (Caraterizacdo da Desvinculagdo)

A dimensdo Caraterizacdo da Desvinculagdo consiste nos processos que as
organizacgdes optam no momento de fim de vinculo laboral com um colaborador, ou entdo
a compreensao e emoc0des que o individuo passou durante 0 mesmo , tal como 0 processo
de substituicdo e passagem de testemunho quando exista plano de sucesséo ou em sentido
inverso como se operar quando n&o existe este processo.

Esta dimensdo surgiu das subcategorias: Caraterizagdo do Plano de Sucessao e
Sentimento acerca da Desvinculacao

A primeira subcategoria é a Caraterizacdo do Plano de Sucessédo e carateriza-se
pela necessidade que as organizacdes denotam na transicdo de competéncias e
conhecimentos de um colaborador para outro que o ira substituir, de igual modo neste
processo é analisado a forma de passagem de conhecimentos, a dura¢do do plano e a
forma como é gerido esse processo, como tal o participante 4 é um exemplo ilustrativo
no que diz respeito a importancia dada a este processo. Para a obtencdo deste codigo
obteve-se 0 cddigo aberto Duragdo do Plano de Sucesséo.

“Houve esse process0 porque disse ao meu chefe antes um ano que me ia ausentar
se ele queria que que passe o meu testemunho a alguém arranjamos alguém, (...) e andei
pelo menos nove meses com a pessoa na fabrica 1& em baixo e depois andei com outra na
fabrica aqui em cima."”

Paralelamente ao processo de sucessdo da-se 0 Sentimento acerca da
Desvinculagédo neste ponto, nesta subcategoria sdo apresentadas diversas formas de como
foi abordado este processo e qual o sentimento tido pelos participantes, a maioria

manifesta um contentamento com a sua saida, o participante 6 serve de mote
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exemplicativo, como referido foi ainda exemplificado o Bem-Estar Referente a Saida e o
Bem Estar com a Saida.

"A minha despedida foi uma despedida excelente foi uma despedida completa foi
uma despedida de amizade foi uma despedida de profissionalismo foi uma despedida de
tudo que podia que podia ser que nos leva a ficar satisfeitos e contentes e com o0s

sentimentos também de amizade. "
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Capitulo IV — Discussdo de Resultados e Conclusdes
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Neste capitulo discutem-se os principais resultados apresentados e enquadrados
na moldura teodrica sobre o tema “Seniores na fase final da vida ativa”. Estes resultados
sdo discutidos a luz da pergunta de partida norteadora da presente investigacao, isto é,
“Como se desenvolvem as praticas de desvinculagao dos colaboradores seniores nas
organizacoes”.

4.1 Desafios na adaptacéo a reforma dos colaboradores seniores

O envelhecimento ¢ um dos principais e mais preocupantes fendmenos
demograficos e sociais da sociedade mundial. Em particular, na sociedade portuguesa,
este fendbmeno tem um impacto ainda maior, uma vez que as proje¢es do Instituto
Nacional de Estatistica (INE) apontam para um crescente e alarmante aumento de
populacdo sénior a par de um decréscimo da populacdo jovem. Segundo dados recentes
do INE (2017), observa-se um aumento significativo do indice de envelhecimento,
prevendo-se uma relacdo de 317 séniores por cada 100 jovens ja no ano de 2080 enquanto
que atualmente essa relacdo é de 147 idosos por cada 100 jovens.

Nesta perspetiva, ressalva-se a importancia de identificar os principais desafios da
adaptacdo da reforma, de modo a que seja possivel criar processos e ferramentas que
permitam uma adaptacdo mais facil reduzindo, consequentemente, 0s riscos para a satde
fisica e mental do individuo. Como referido por Pires (2020), a reforma é uma fase da
vida que requer especial cuidado e planeamento, pois € um processo de adaptacdo e de
mudangas que gera, muitas vezes, sentimentos negativos. Por outro lado, a reforma tende
a influenciar a saude das pessoas, uma vez que deixam de existir as obrigacGes laborais e
passa a haver mais tempo vago que tem de ser ocupado com atividades que satisfacam o
individuo.

Conforme é visivel nos resultados obtidos, a atividade fisica tem um grande
impacto na adaptacdo dos reformados a fase de reforma, constituindo parte integrante do
seu dia-a-dia. O objetivo primordial da realizacdo de atividade fisica, segundo o0s
participantes, assenta numa perspetiva de ocupagdo do tempo e como forma de cuidar da
sua saude fisica e mental. Tal é igualmente, conforme evidenciado na literatura (e.g.
Serrano et al., 2015), a qual refere que a atividade fisica pretende promover ndo sé uma
melhor qualidade de vida aos idosos, através da criacdo de uma rotina que envolva a
pratica de exercicio fisico aliado a um estilo de vida saudavel, combate ao sedentarismo,
como também a promocéo do convivio com os demais. Matsudo (2002) refere que a
préatica de exercicio fisico permite, igualmente, retardar a perda de faculdades motoras e
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musculares, tendo adicionalmente um impacto direto no estado psicoldgico do sujeito.
Esta evidéncia foi, também, observada nos participantes deste estudo, quando referem
que a atividade fisica desempenha um papel fulcral e essencial na substituicdo daquele
que era o0 tempo que passavam no trabalho ao mesmo tempo que lhes possibilita manter
um estado psicologico mais saudavel.

As familias tm um peso nas nossas decisdes e na forma como vivemos a nossa
vida. Os séniores ndo fogem a regra, principalmente quando em idade de reforma,
dispondo de mais tempo do que quando eram mais jovens e se encontravam a trabalhar
tentando. No caso dos participantes neste estudo por isso, outro resultado emergente esta
relacionado ao a vontade de compensar o tempo estando sempre que possivel com 0s seus
familiares, sejam eles irméos, filhos, netos, entre outros. Tal como mencionado pelos
participantes e por alguma literatura (e.g. Cabral et al., 2013), muitos séniores veem o
tempo com o0s netos como hipotese de compensar 0 tempo que ndo puderam estar com 0s
seus filhos, aliado ao facto de muitos deles viverem sozinhos por diversas circunstancias
da vida. Cabral & Ferreira (2012) referem, também, que muitos dos idosos vivem
sozinhos, especialmente devido ao envelhecimento da populagdo e consequente
falecimento de outros elementos familiares com idades mais proximas. A Este respeito,
Rosa (2012) refere que, devido ao envelhecimento, os idosos necessitam do apoio dos
seus familiares para os cuidados pessoais e médicos, para além de existir uma natural
priorizacdo da familia, uma vez que esta parece influenciar na qualidade de vida e na
felicidade dos individuos durante o seu processo de envelhecimento.

O desenvolvimento pessoal nos reformados sugere que 0S mesmos criem
competéncias novas (e.g. aprendizagem de linguas e a utilizacdo de novas tecnologias)
que possam aplicar no seu novo papel social e nas suas novas atividades. , A maioria dos
participantes aposta no desenvolvimento de competéncias quando entram na reforma,
com o intuito de se manterem ocupados e utilizarem os seus conhecimentos prévios com
os recém adquiridos. Esta diversidade de conhecimentos explica o interesse crescente dos
séniores para desempenhar alguma atividade ou frequentarem as conhecidas
universidades séniores. Cachioni et al,. (2017) referem que o desenvolvimento pessoal é
uma componente importante no desenvolvimento da idade adulta e permite a transmissao
de conhecimentos para as proximas geracOes. Adicionalmente, o desenvolvimento
pessoal promove a criatividade e a produtividade dos individuos atraves da aquisicao e

aplicacdo dos novos conhecimentos (Erikson,1999).
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O envelhecimento € um processo natural da vida de qualquer pessoa, sendo a
ultima fase da vida do mesmo. Os resultados demonstram que o envelhecimento é um
tema que os colaboradores seniores tém muito em atengéo, devendo-se isto ao facto da
conotacdo negativa ainda muito associada ao envelhecimento, quer em termos de salde,
quer em termos sociais. Fernandes (2005) refere que cada sujeito tem a sua percecao de
envelhecimento e de como esse deve ser vivenciado, dado que consiste na fase final das
suas vidas. Para uma pessoa assumir o papel de reformado deve estar consciente do
processo de envelhecimento e das mudancas inerentes ao mesmo (Cabral et al., 2013).
Barreto (2009) descreve o envelhecimento como sendo 0 processo inverso de
desenvolvimento, pois € nesta fase da vida dos individuos que existe uma diminuicao das
suas capacidades, aptidGes e salde, trazendo consigo também uma mudanca na vida do
individuo.

Os resultados demonstram que a salde e a sua importancia na reforma sdo uma
das principais preocupacdes abordadas pelos participantes deste estudo. Para estes
participantes, a salde é o que permite que seja possivel ter uma reforma digna e que
possibilita aproveitar esta fase da vida de uma pessoa, considerando que a falta de satde
podera transformar esta fase numa fase de sofrimento. Sequeira (2010) refere que os
individuos pretendem manter, durante 0 maximo tempo possivel, a sua autonomia e
independéncia, pois 0s mesmos encontram-se conscientes que ndo € possivel parar o
processo de envelhecimento nem da deterioracdo da saude. Cabral et al., (2013) reforcam
esta evidéncia dizendo que sem salde ndo é possivel garantir qualidade de vida aos
séniores, cabendo-lhes a decisdo de adotar praticas e medidas que permitam obter um
melhor estado de salde e a préatica de atividade fisica.

Os resultados obtidos sugerem que a independéncia financeira é outro dos
principais pontos que os participantes tém em conta quando pedem a reforma, uma vez
que deixaram de receber remuneracdo de uma entidade patronal e passam a receber um
apoio social do Estado. Muitos deles evitam entrar na reforma caso existam cortes na
pensao a que legalmente tém direito a auferir. Esta independéncia financeira permite aos
individuos subsistir e apoiar, em muitos casos, as suas familias.

Rodrigues (2018) refere que a maioria dos reformados em Portugal aufere a
pensdo minima. Estas pensbes sdo um dos pilares do Estado Social e é a forma de
distribuir rendimentos para os reformados (Lagoa & Barradas, 2019), tendo em conta 0s
descontos por eles efetuados ao longo da sua vida ativa. Por sua vez, esta pensao permite

ao individuo ter meios financeiros para se sustentar e manter um estilo de vida familiar
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equivalente ao que os agora reformados tinham enquanto trabalhavam (Lagoa &
Barradas, 2019)

O processo de transicdo para a reforma deveria ser devidamente planeado. No
entanto, os resultados indicam que tal ndo é efetuado, ainda que depois de estarem na
reforma ganhem consciéncia da importancia da preparacdo da mesma. Somente uma parte
dos participantes deste estudo realizou essa planificagdo da sua reforma. Esta transicéo
permite, também, que o0s sujeitos venham a sentir satisfacdo com a reforma.

A entrada na reforma é um marco de transi¢do na vida de todas as pessoas pois
significa o fim da vida ativa laboral e a entrada numa nova fase da vida, isto é, de
inatividade laboral, consequentemente, na velhice (Fonseca 2004; Gaspar 2016). Além
disso, este processo permite ajudar o sujeito a assumir o seu novo papel de reformado
prevenindo, assim, sentimentos de vazio ou falta de ocupacdo (Fonseca, 2012). No
entanto, 0s nossos resultados mostra haver um vazio marcado pela falta de ocupacdo, uma
vez que no conjunto dos entrevistados, existe dificuldade de adaptagéo a reforma derivado
de a mesma ndo ser planeada nem preparada entre a maioria dos participantes.

O processo de satisfacdo com a reforma resulta da combinacéo de diversos fatores,
desde a satisfacdo que sente do seu dia-a-dia, trabalho, o seu estado de salde, e satisfacdo
com transicdo para a reforma. Os dados obtidos seguem exatamente este padrdo, e, para
além disso, a literatura (e.g. Fonseca, 2012) complementa os dados recolhidos dizendo
gue ao analisarmos quanto maior for a importancia que cada individuo atribui a sua
carreira e quanto mais satisfeito o mesmo se sinta pelo percurso que teve, menor sera a
satisfacdo que ird ter com a sua reforma devido ao papel de relevo que o trabalho sempre
desempenho na vida destes sujeitos. Todavia, os resultados mostram que este fator é
essencial para haver uma plena adaptacdo a reforma, pois € através da satisfacdo com a
reforma que o individuo perceciona ter tido uma carreira que é fonte de satisfacdo e
realizacdo profissional, transferindo 0os mesmos sentimentos para a nova etapa de
reformado.

Existem outros fatores, tais como a qualidade de vida, o estado da salde, a
manutencdo de relacOes interpessoais, a auséncia de sentimento de vazio, uma boa relagdo
com a familia que tém peso na satisfacdo com a reforma de uma pessoa (Carneiro,
Falcone, Clark, Del Prette & Del Prette, 2017). Estes fatores também emergem do
conjunto de participantes auscultados, especialmente  sentimentos como

(indisponibilidade de reentrada no mercado laboral, realizacdo pessoal com a reforma).
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Os dados permitem, também, visualizar que as responsabilidades domésticas
ocupam grande parte do tempo dos reformados, assumindo estas responsabilidades um
importante papel na adaptagdo da reforma. Ferreira (2018) refere que com o avangar da
idade ha uma parte significativa do tempo dedicada as tarefas domeésticas, sobretudo
guanto menor a escolaridade dos séniores. Esta evidéncia configura-se como novidade,
atendendo ndo existir literatura referente a esta temética, apenas sendo abordada a
distribuicdo das tarefas domésticas entre homens e mulheres.

Os resultados obtidos referentes a manutencdo da atividade mental permitem
perceber o impacto que a satde mental tem nos reformados e a importancia da ocupacao
do seu tempo livre. Este grupo populacional tenta aprender novas competéncias e utiliza-
las no seu quotidiano, o que Ihes permite uma constante manutencédo de atividade mental.
Este resultado parece estar alinhado com a literatura (e.g. Bertoldi, Batista e Ruzanowsky,
2015; Imaginario et al., 2017) que refere que quanto menor for o nimero de tarefas
realizadas no dia-a-dia menor é o estimulo mental. Os individuos devem, pois, procurar
formas de ocuparem o seu tempo livre com atividades que estimulem a utilizacdo da sua
capacidade mental. Os dados apontam que existe uma grande vontade de interacdo e de
retribuicdo com a comunidade. Isto acontece porgue os individuos sentem nesta interacao
e cooperacdo um sentimento de utilidade como se ainda estivessem a trabalhar. Como
referido por Loureiro (2011), Cabral & Ferreira (2012), o processo de interacdo com a
comunidade permite aos individuos a ocupacdo de um sentimento de vazio, pois, atraves
desta interacdo, sdo criadas nomeadamente, através da interacdo com a comunidade mais
novas através de aulas e voluntariado.

4.2 Praticas de desvinculacéo utilizadas pelas organizagdes

O processo de desvinculagdo traz consigo um fator relevante e preocupante que é
a satude mental do individuo. Muitas vezes, o afastamento da organizagdo resulta em
situacbes adversas na salde mental do sujeito, trazendo sentimentos de vazio e
sentimentos de falta de realizagdo (Zanelli et al., 2013). Edite et al. (2017) referem que
uma transicao para a reforma nao planeada pode, para além de problemas mentais, resultar
em situagOes adversas fisicas e emocionais, resultantes da rutura das vivéncias e das
ligagdes socio afetivas do trabalho e a rutura da sua identidade laboral e compreenséo do
seu novo papel social.

Um dos processos mais importantes de efetuar a desvinculacgdo é através de plano

de sucessdo. A importancia desse plano ¢ identificada na apresentacéo de resultados, pois
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é vista pelos participantes como a passagem de testemunho dos seus conhecimentos e
experiéncias para o seu sucessor (Bornhol-dt, 2005; Borges; Lima & Carvalho, 2008). O
plano de sucessdo deve ser considerado como um processo critico da perpetuacéo do bom
desempenho numa determinada funcdo, através da passagem de conhecimentos e
competéncias dos colaboradores cessantes para 0S Seus SUCESSOres.

De igual modo, é referido pelos sujeitos que o plano de sucessdo deve ser um
processo devidamente estruturado e planeado estrategicamente, nédo ser resultante de uma
saida inesperada e abrupta, uma vez que existem diversos fatores a ter em consideragédo
para gque a transicdo ocorra da forma o mais tranquila possivel, evitando eventuais
fracassos na sucesséo.

A literatura (e.g. Grzybovski, Hoffmann & Muhl 2008; Borges; Lima & Carvalho,
2008) sublinha que os colaboradores cessantes devem fazer parte do processo de
identificacdo dos seus sucessores. Todavia, 0s participantes deste estudo referem,
maioritariamente, que ndo foram consultados nesse processo, tendo apenas efetuada a
transicdo dos seus conhecimentos, competéncias e experiéncias para 0S SUCESSOres.

Tal como demonstrado na apresentacdo de resultados, os participantes referem
que existe um sentimento inerente a desvinculacdo da organizacdo, sentimento esse
bastante importante para os individuos, e resultante da combinagdo de sentimentos
relacionados com a realizacdo da carreira, a desvinculacdo da organizacao e a entrada na
reforma.

E possivel verificar na literatura (e.g. Edite et al., 2017) que o individuo detém
sentimentos muito incertos, podendo eles ser positivos ou negativos, relativamente ao
processo de rutura de vinculo organizacional. Geralmente, os sentimentos positivos
advém de situaces como a reducdo de stress relativamente ao desempenho das funcdes,
auséncia de horérios, conflitos laborais entre outros. Porém, € possivel, de igual modo,
averiguar sentimentos negativos relativos a um sentimento de vazio e a falta de
obrigacdes, a desconstrucdo e quebra das relacbes sociais a que se encontrava habituada
na organizagdo. Alguma literatura (Vicente et al., 2011; Zanelli et al., 2013 e Edite et
al.,2017) sublinha que o ultimo dia na organizagdo influencia o sentimento do individuo
acerca da desvinculagdo.

4.3 A gestao de carreira dos colaboradores seniores

Para compreendermos todo o processo de final de carreira dos colaboradores

seniores € necessario igualmente analisar e incluir a analise da carreira dos mesmos.
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Neste caso, 0 objetivo passou pela caraterizacdo da gestdo de carreira individual
dos colaboradores seniores na preparacdo para a desvinculacdo, aliado ao facto de
atualmente o trabalho desempenhar um papel fundamental e central na vida dos
individuos. Primeiramente, numa perspetiva de subsisténcia financeira e, seguidamente,
num sentido de valorizacdo pessoal e de criacdo de relacGes pessoais e socio-afetivas
como referido por Boehs, & Silva (2017).

Um dos participantes deste estudo refere que apesar de ja se encontrar na reforma
existe a necessidade de permanecer a trabalhar, sendo que esta necessidade advém de o
mesmao sentir que ainda se encontra com disponibilidade fisica e mental para trabalhar e
que ndo se adapta a ideia de ndo estar no ativo. Este participante indica, igualmente, a
continuidade na vida ativa resulta da necessidade de auferir uma reforma demasiado
reduzida para poder viver. Embora 0s nossos resultados ndo o tenham demostrado, a
literatura (e.g. Wang et al., 2011, Schweitzer, Gongalves, Tolfo, & Silva, 2016; Boehs, &
Silva, 2017) indica que o facto de o reformado ter dependentes, sejam filhos ou netos, ou
o facto de auferir uma reforma pequena levam a que exista a necessidade de permanéncia
a trabalhar em vez de sentir satisfacdo na reforma. Esta permanéncia no ativo esta, muitas
vezes, relacionada com questbes financeiras. Também existe literatura (e.g. Guerson
Franca & Amorim, 2018) que sugere existirem diversos individuos que, mesmo ja estando
na reforma, mantém o sentido de realizacdo e de utilidade na comunidade por
continuarem a trabalhar. Os nossos resultados sugerem que a maioria dos individuos que
estdo na reforma deseja viver a reforma a tempo inteiro e apenas realizar trabalhos
esporadicos ou de forro doméstico. Somente, os participantes com maior dificuldade
financeira, referem ter necessidade de continuarem a trabalhar durante o periodo de
reforma.

Uma vez que o trabalho é algo fundamental, a satisfacdo com a carreira tem um
papel importante na vida dos individuos, sendo que cada pessoa tem a sua propria
definicdo de satisfacdo com a carreira (Weymer et al,2014). A satisfagdo com a carreira
consiste na correlagdo entre a percecao que os individuos tém do seu percurso profissional
com o sentimento de realizagdo e de cumprimento de objetivos e sonhos referentes a sua
carreira. Tal como a literatura refere (Guerson, Franca & Amorim, 2018; Brauer, Silva,
& Braun, 2018), a satisfagdo com o trabalho interfere diretamente com a saude dos
sujeitos, pois se insatisfeitos com o trabalho e com a sua carreira, tal podera trazer
consequéncias em termos de saude. Assim, € importante que a organizagdo identifica

guem quais os valores individuais dos seus colaboradores de forma a tentar possibilitar a
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satisfacdo dos mesmos. Esta preocupacdo devera ser crescente, a medida que a idade de
reforga se aproxima de modo a ajudar a cultivar nos seus colaboradores o sentimento de
satisfacdo e realizacdo enquanto estiveram no ativo. Guerson, Franca & Amorim (2018)
e Brauer, Silva, & Braun. (2018) referem, ainda, que os principais fatores de satisfacdo
com a carreira estdo fortemente associados a existéncia de um projeto de trabalho
motivador, um salario atrativo, satisfacdo com os colegas de trabalho e com as chefias,
possibilidade de progresséo na carreira, entre outros fatores. Os resultados evidenciaram
que quando existe realizacdo com os objetivos, realizacdo pessoal em termos profissionais
e realizacdo pessoal com a Gestdo de Carreira, a adaptacao e a satisfacdo com a reforma
é plena. Ou seja o sentimento de ligacdo para com a organizagdo, possibilita uma melhor
satisfacdo e projecdo de carreira dentro da organizagao pois 0 mesmo percebe qual o seu
papel na organizacéo.

Aradjo et al, (2012) e Martinho (2015) referem que a integracdo institucional é o
processo na rececdo do novo colaborador, onde o foco é tentar transmitir a cultura da
organizagdo ao novo colaborador e a forma de funcionamento organizacional. Este
processo serve para dar as informacdes necessarias ao colaborador acerca do seu papel na
organizacdo elucidando qual o seu campo de atuacéo e responsabilidade, tal como qual o
papel da sua contribuicdo para o sucesso da organizagdo. Este processo permite, também,
que o novo colaborador comece a “vestir a camisola da organizacdo” e se sinta um
membro efetivo da mesma, tal é corroborado pelos resultados obtidos, uma vez que 0s
entrevistados referem que quando se sentiam parte integrante da organiza¢do nunca
sentiam desejo de saida antecipada.

O processo de adaptacdo é sempre um fator misterioso na vida de um individuo,
e a adaptacdo a uma nova funcdo ndo foge a regra, pois perante uma situacdo de
recolocacdo numa nova funcdo, um individuo podera ter diversas emocGes desde
felicidade, tristeza, medo entre outros. Assim, é necessario passar por um processo de
habituacéo e de integracdo a uma nova funcdo. Os resultados obtidos demonstram que
para além de existir satisfacdo com a carreira existe, igualmente, desmotivacdo, quer em
determinados periodos das nossas carreiras, quer com a carreira como um todo. Desta
forma, a literatura vai ao encontro ao referido pelos participantes sendo que a
desmotivacao esta associada a diversos fatores. Borges & Dos Santos (2016) referem que
existem dez principais motivos para a desmotivacdo no trabalho, sendo eles uma
remuneracdo insatisfatoria, falta de reconhecimento, problemas com a lideranca,

inseguranca acerca do seu lugar de trabalho, sobrecarga de fungdes ou projetos, mau
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ambiente de trabalho, trabalho monotono e repetitivo, mau relacionamento com o0s
colegas, falta de beneficios extra salariais, e falta de aproximacao com a dire¢do e gestéo
da organizagdo. Ja Oyedele (2013) completa este argumento, dizendo que estes fatores
levam a uma reducdo da produtividade, problemas no relacionamento entre colegas e
chefias, turnover e consequentemente vontade de se reformar mais cedo. Os fatores
foram, também, encontrados nos resultados deste estudo, sendo identificados como
motivos responsaveis pela saida para a reforma de alguns dos participantes.

Os resultados obtidos demonstram que o dominio de Soft Skills permite aos
individuos progredir na carreira sendo desta forma um fator diferenciador entre os
diversos colaboradores de uma organizacao. Estas competéncias também demonstram,
muitas vezes, a inteligéncia dos individuos que as dominam. A literatura existente vem
comprovar os resultados obtidos, pois segundo o The Collins English Dictionary as soft
skills podem ser definidas como: “Desirable qualities for certain forms of employment
that do not depend on acquired knowledge: they include common sense, the ability to deal
with people, and positive flexible attitude” , ou seja as soft skills representam um
conjunto de tracos de personalidade, comportamentos e atitudes de um individuo aliado
as competéncias transversais. Assim, sao competéncias que podem ser desempenhadas e
aplicadas em diversos e diferentes tipos de contexto e ndo apenas numa Unica situacéo
especifica e que permitem a um sujeito um elevado desempenho na realizagdo do seu
trabalho dando-lhe uma melhor perspetiva de carreira (Sethi, 2016). Sharma (2018),
complementa dizendo que as soft skills para além de serem caracteristicas inatas do
individuo podem ser apreendidas através de formagcéo.

Apesar de os resultados evidenciar que os instrumentos de gestao existentes nas
organizagOes podem ser determinantes na preparacao do processo de desvinculacdo. No
entanto, nas empresas, cujos participantes estiveram vinculados, ndo existiam
instrumentos de apoio a preparacao da desvinculacdo, tal pode acontecer devido a estes
instrumentos estarem normalmente associados as grandes empresas e as multinacionais.

Sendo o tecido empresarial portugués constituido, maioritariamente, por pequenas
e médias empresas, pode ajudar a explicar a auséncias destes instrumentos de gestdo no
apoio a desvinculagdo experienciados pelos participantes deste estudo. Outro motivo
justificativo da falta de instrumentos de gestdo no suporte a desvinculagdo de
trabalhadores séniores poderd estar associado a idade dos colaboradores e défice de

competéncias tecnoldgicas. Por sua, vez, quando a desvinculagdo é entre colaboradores

66



mais jovens e por abandono voluntario para abracar outros projetos em outras empresas,
estes instrumentos ja existem nas empresas.

Os resultados obtidos referem, assim, haver dois pesos e duas medidas na gestao
de carreira dos colaboradores. Por um lado, alguns participantes referem que existia um
plano de carreiras na sua organizacdo. Outros participantes referem que ndo existia a
qualquer processo de gestdo de carreira. Esta evidéncia retrata uma realidade
organizacional que vai ao encontro do sugerido pela literatura (e.g. Baharin & Abdullah,
2011), que sublinha a importancia de existir um plano de carreiras para colaboradores que
Ihes possibilite progredir dentro da organizacéo e reduzindo o risco de o talento sair da
organizacao.

Desta forma para compreender o conceito de gestdo de carreira € necessario
conhecer o conceito de carreira. Assim, segundo Artur, Khapova e Wilderon (2005) e
(Herr, 2008), carreira consiste na sucessdo de funcdes desempenhadas por uma pessoa ao
longo da sua vida. Para Bijumes & Kiristanto (2019), a gestdo de carreira deve estar
inserida no plano estratégico da organiza¢do sendo um instrumento de sucessdo, de
manutencdo e de desenvolvimento do talento da organizacéo, sendo que atualmente esses
planos devem ndo ser s6 numa perspetiva vertical, mas sim abranger uma perspetiva
vertical e horizontal. Os resultados apontam para uma tendéncia em salvaguardar
preferencialmente os interesses organizacionais e s6 depois 0s interesses pessoais dos
individuos, negligenciando, por isso, a gestdo da carreira orientadas para as expectativas
do colaborador, mas consoante as oportunidades facultadas pela empresa.

Para Peiperl & Arthur (2000), a inexisténcia de um plano de carreira provoca um
sentimento de estagnacao aos colaboradores uma vez que ndo perspetivam a hipotese de
progredir na organizacdo. Este sentimento conduz, na generalidade dos colaboradores,
intencdo de desvincular-se da organiza¢do ou mesmo reformar-se. No caso dos resultados
obtidos, auséncia de um plano de carreiras conduz a desmotivacdo por parte dos
individuos levando-os, muitas vezes, a abandonar organizacao ou, quando é possivel, a
pedir a reforma antecipada, dada a falta de expectativas na possibilidade de

desenvolvimento e melhoria da carreira dentro da empresa.
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4.4 Conclusoes finais

Sendo o envelhecimento um fendmeno cada vez mais preocupante para as
sociedades modernas, torna-se essencial avaliar a carreira de um individuo com o
proposito de averiguar o impacto da transigcdo entre a vida ativa e a fase de reforma.

Esta dissertacdo procurou estudar a reforma enquanto fase final da vida laboral de
uma pessoa. Esta fase tem algumas especificidades que procuramos explorar,
nomeadamente, a necessidade de existir uma efetiva transicdo entre a vida ativa e a
reforma e a respetiva adaptagao a esta nova condico social. E referido pelos participantes
que o planeamento desta fase de transi¢do entre ambos os estadios de carreira podera ter
um impacto direto na forma como é sentida esta transicdo, podendo resultar sentimentos
negativos ou positivos, consoante o tipo de preparacdo e gestdo que a organizagdo faca
nesta transi¢do. Aliada a este planeamento, a existéncia de atividades fisicas € considerada
essencial pelos participantes como forma de ocupagédo do seu tempo livre permitindo,
assim, obter uma melhor qualidade de vida, ao ocuparem o seu tempo e ao estarem ligados
as suas familias. A disponibilidade temporal para usufruirem de tempo para estarem com
os filhos, netos ou outros entes queridos €, também referida como outra forma de
ocupacdo do seu tempo livre a par da oportunidade para realizarem a tarefas domésticas,
atividades de desenvolvimento pessoal e outras atividades para manuten¢do da atividade
mental. No que respeita aos fatores que os reformados consideram como mais importantes
na reforma, a preservacdo da salde assume maior destaque, pois é uma fase da vida
geralmente caraterizada pelo aparecimento de diversos problemas de salde. A
independéncia financeira é, igualmente, encarada como um dos fatores de valorizacao da
reforma, pois consideram necessario obter um retorno monetario derivado dos descontos
efetuados ao longo da sua vida ativa mas somente para aqueles que consideram que a sua
situacdo financeira durante a reforca Ihes permite satisfazer as suas necessidades basicas.

A entrada na reforma pode ser entendida pelos participantes deste estudo como
um marco importante na transi¢do da vida das pessoas, o que implica que as mesmas tém
de se sentir satisfeitas com a reforma de modo a evitar problemas de salde,
nomeadamente do forro psicoldgico. Adicionalmente, a satisfacdo com a reforma pode
gerar desde um sentimento de dever cumprido em termos da sua vida laboral.

Derivado do processo de adaptacéo a reforma, € importante referir que existem
diversas praticas adotadas aquando da saida de um colaborador para a reforma mas que

muitas empresas nao estdo, ainda a implementa-Ilas. Este € um processo que sugere maior
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cuidado de modo a evitar o desenvolvimento de sentimentos de incerteza e receio. Um
dos processos mais referidos pelos participantes deste estudo é a definicdo de um bom
plano de sucessdo, sendo que através deste plano é possivel dar tempo necessario para o
colaborador comegar a mudanga de mentalidade para a sua nova condi¢do de “pré-
reformado”, refor¢ado com praticas de valorizacdo do reconhecimento da carreira tida
pela pessoa.

Esta transicdo consiste na passagem a fase final de carreira — desvinculagdo da
organizacdo — para uma nova fase de adaptacdo a reforma. Quando as organizacdes
possuam planos de desenvolvimento de carreira, proporcionando ao longo dos anos da
sua vida organizacional, que o colaborador possa desejar atingir o topo antes de entrar na
reforma, o processo de transicdo pode ser reforcado por um sentimento de maior
satisfacdo do colaborador em pré-reforma. Caso contrario, o colaborador, em fim da vida
ativa, tende a desenvolver sentimentos de frustracdo, acelerando o processo de reforma
antecipada.

N&o obstante alguns individuos, derivado de sentirem que a penséo que auferem
ndo ser suficiente para as suas necessidades, sentem que necessitam de reentrar no mundo
laboral, embora privilegiando o regime de part time. Conforme referem alguns
participantes, seria muito dificil voltar a vida ativa a 100% ap6s terem entrado na sua fase
de reforma. De igual forma, se a pessoa se sentir satisfeita com o seu percurso profissional
ird sentir uma maior facilidade na adaptacédo a reforma.

Fatores como a integracao institucional, soft skills e os instrumentos de gestdo
permitem que um individuo se sinta mais plenamente realizado, pois sentiu que conseguiu
desenvolver o seu potencial para ajudar a organizagdo a atingir 0S seus objetivos.
Contudo, é igualmente referido neste estudo o sentimento inverso, isto é, o de
desmotivacdo relativamente a sua carreira e 0 impacto negativo na transicdo para a
reforma.

4.5 Contributos do Estudo

A realizacdo deste estudo pretende ser um contributo para as institui¢cdes de ensino
superior e para a comunidade cientifica nacional e internacional, servindo também como
uma forma de consciencializagdo da importéncia da realizacdo de estudos referentes aos
trabalhadores seniores. E, ainda, notdria a escassez de estudos sobre a tematica da gest&o
de carreira, processos de desvinculacao e adaptacao a reforma dos trabalhadores seniores,

pelo que este estudo veio demonstrar estarmos perante um tema de grande relevo na
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sociedade atual, seja a nivel europeu, seja a nivel nacional, pelo que merece mais
investigacdo para melhor compreender o papel das organizagdes na gestdo da transicéo
da carreira.

Este estudo pretende contribuir, igualmente, para as organizagdes, na medida em
que sdo identificados diversos processos e praticas no presente estudo, possibilitando a
obtencdo de maior conhecimento sobre algumas praticas utilizadas por diversas
organizacgdes na gestdo da transi¢do de carreira dos trabalhadores séniores.

Por ultimo, permite que colaboradores seniores prepararem e facam a gestdo da
sua carreira, adaptando-se a reforma, conforme considerem melhor ou mais apropriado,
uma vez que sdo mencionados diversos testemunhos nos quais séo expostos sentimentos,
indicadas atividades e descritos processos pelos quais 0s participantes passaram e que
evidenciam diversas experiéncias que podem ajudar a clarificar receios atuais e
desconhecidas por outras pessoas que estejam a iniciar agora o seu processo de transi¢do
para a reforma.

4.6 Limitagdes do Estudo e pistas de investigagdo futura

Tal como qualquer estudo de investigacdo, foram identificadas algumas limitagdes
ao estudo realizado, sendo que a principal consistiu fundamentalmente no facto de o
objeto de estudo envolver colaboradores seniores que ja se encontram na reforma e a
partilha das suas experiéncias e perspetivas, ndo havendo um confronto com o ponto de
vista e de acdo da sua respetiva organizacdo ou de outros individuos da mesma
organizacdo. Acreditamos que a analise e compreensdo destes aspetos poderia revelar
existirem diferentes formas e processos de gestdo de carreira, consoante as funcdes e a
ligacdo efetiva existente entre as pessoas e a organizacdo. O sentimento de
reconhecimento organizacional ndo foi explorado neste estudo, podendo ser influenciado
pelo sentimento de lealdade e de antiguidade que os diferentes colaboradores possam
apresentar com a organizacdo. Assim, é desejavel que estudos futuros explorem néo s6 a
perspetiva do colaborador sénior, mas também a da organizacdo podendo o estudo de
caso revelar-se como metodologia adequada para um conhecimento mais aprofundado da
temaética.

Outra limitacdo parece estar associada ao facto de o estudo focar-se apenas numa
zona geografica especifica do pais, dado que poderd haver diferencas em termos
geograficos ou até mesmo diferencas nas culturas organizacionais quanto a forma de

entrada e de adaptacdo a reforma por parte dos individuos. Assim, propomos que, em
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estudos futuros, sejam incluidas organizac@es, ndao so de diferentes regides do pais mas
também com diferente dimensdo e tipologia organizacional.

Por ltimo, outra limitagdo consistiu na fragilidade dos resultados no que diz
respeito a interpretacfes subjetivas referentes ao que foi vivenciado pelos participantes
do presente estudo. Combinar a metodologia qualitativa com uma metodologia
quantitativa permitird garantir ndo sé maior objetividade, mas também maior
generalizacdo dos resultados obtidos.

O facto de a recolha de dados ter coincidido com o aparecimento de uma pandemia
mundial, COVID-19, dificultou o acesso a mais participantes com o perfil desejado.
Sendo o perfil de participantes coincidente com um dos grupos de risco desta pandemia,
0 medo de estar fisicamente presente e 0o desconhecimento do uso de tecnologias de
comunicacdo a distancia também se revelou uma limitacdo deste estudo. Ainda que a
saturacdo teorica tenha sido garantida, acreditamos que este estudo poderia ser
enriquecido caso contexto temporal ndo fosse condicionado pela necessidade de
distanciamento fisico entre entrevistador e entrevistado ao mesmo tempo que impede a
vivéncia de uma vida social livre dos participantes em fase de reforma. Revisitar estes
participantes numa altura de maior seguranca e liberdade de circulacdo social podera
revelar novas perspetivas sobre a vida de reforma, que foi, para alguns, inesperadamente

condicionada por esta pandemia mundial.
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Anexo | — Consentimento Informado
Titulo do estudo: Seniores na fase final da vida ativa

Ambito do Estudo: Investigagéo realizada no ambito do 2.° ano do Mestrado em
Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do ISCAP (Instituto Superior de

Contabilidade e Administracdo Publica).

Mestrando: Bruno Ricardo de Sousa Lopes. Orientadoras: Professora Doutora

Susana Silva e Professora Doutora Dora Martins

Objetivos do Estudo: Compreender as praticas de gestdo de carreira dos
colaboradores seéniores e a sua percegdo das mesmas e da transicdo para a reforma.
Metodologia: Inquérito sociodemografico e Entrevista. A sua participacdo neste estudo
envolve o preenchimento de um breve inquérito e a participacdo numa entrevista com
vista a compreender “Como se definem as praticas de desvinculagdo dos colaboradores

séniores nas organizacdes”.

Aceita que a entrevista seja sujeita a gravacdo de voz para que haja uma eficiente
recolha de dados. Foram me explicados e compreendidos todos 0s objetivos deste estudo
e tive ainda a oportunidade de fazer perguntas e esclarecer todas as duvidas relativamente
a minha participacdo. A sua decisdo de participar neste estudo € completamente
voluntéria, pelo que ndo é obrigado(a) a participar. Caso aceite participar podera, a
qualguer momento, alterar a sua decisdo sem qualquer prejuizo da sua relagdo quer com
o0 investigador e seus orientadores, quer com o mestrado quer com o Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto, do Politécnico do Porto. Todas as informacdes
prestadas por si sdo estritamente confidenciais e apenas serdo conhecidas pelos

investigadores envolvidos neste estudo.

Agradeco que todas as questBes que possa enderecar sobre este estudo sejam
enviadas para o seguinte email brunolopes.pte@gmail.com ou para 0 seguinte contacto

telefénico. Sera feito todos os possiveis por responder de imediato as suas duvidas.
Assinatura do Investigador

Data___ /__ /2020

Assinatura do Participante

Data  / /2020
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Anexo Il — Inquérito Sociodemografico

No ambito da realizacdo da Dissertacdo de Mestrado, do 2°ano do Mestrado em
Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos, lecionado no Instituto de Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto, torna-se necessario a realizacdo deste inquérito
sociodemogréfico para posteriormente proceder a caraterizacdo e identificacdo da

amostra do estudo.

Assim o presente estudo tem como objetivo compreender as praticas de gestdo de
carreira dos colaboradores seniores e a sua perce¢cdo das mesmas e da transicdo para a
reforma. Todos os dados recolhidos sdo confidenciais e sera mantido o anonimato em

todo o estudo. Desta forma por favor, responda as seguintes questdes:

Sexo:

Masculino () Feminino ()

Idade:

Estado Civil:

Solteiro/a () Viavo/a ()
Casado/a () Divorciado/a ()

Unido de Facto ()

Nivel de Escolaridade Completo:

1° Ciclo () 2° Ciclo ()
3° Ciclo () Secundario ()
Licenciatura () Mestrado () Doutoramento( )

Area de formagao:

Funcéo na empresa:

Qual a sua antiguidade na empresa:

Idade que iniciou a sua vida ativa:

Anos de vida ativa:

Idade que entrou para a reforma:

A sua organizacéo tinha algum plano de carreiras definido:

Sim () Nao ()

Existiu algum plano de sucesséo para a sua saida da organizacgao:
Sim(') Néo ()

Obrigada pela sua colaboracao!
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Anexo 11 — Guido de Entrevista

De seguida irei colocar questdes relacionadas com o tema do estudo em causa. As
respostas devem retratar a sua realidade pessoal e profissional de forma a que os dados

obtidos sejam o mais real possiveis.

Qual a importancia da reforma na sua perspetiva?

Como se sente enquanto reformado?

Atualmente que atividades faz para se manter ativo

Se fosse possivel voltar & vida profissional ativa o que lhe levaria a tomar

essa decisdo?

Que dificuldades sentiu ao afastar-se do trabalho?

Segundo a sua experiéncia pessoal e profissional como define carreira?

g. Como foi gerida a sua carreira de uma forma individual e pessoal ou
organizacional?

h. O plano de carreiras da sua organizagdo previa a carreira pos reforma?

I.  Como e que considera que deve ser a gestdo de carreira?

J. De que forma foram tidas em consideragao as suas expectativas e
objetivos na sua gestao de carreira?

k. O que comtemplava o plano de sucessdo referente a sua saida?

I.  De que forma foram transmitidos os seus conhecimentos e experiéncias
para 0 seu sucessor?

m. Como é que foi a sua saida da Gltima organizacdo antes de entrar na
reforma?

n. Como foi gerida essa saida?
Na sua opinido existiu algum periodo em que teve vontade de sair da
organizacdo? Pode dar exemplos?

p. O que o levou a ir para a reforma?

Qual o seu nivel de realizacdo com todo o seu percurso profissional?

Como é a sua realizacdo agora gue esta na reforma?

o0 o

=h D

o QO
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