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Resumo

Este trabalho consiste numa dissertacdo desenvolvida no &mbito da tematica do
envelhecimento da populacdo ativa e, consequentemente, do envelhecimento dos recursos
humanos nas organizacdes. O principal objetivo é tentar compreender os limites da
intervencdo da Gestdo de Recursos Humanos no final do ciclo de vida ativa do
trabalhador.

O envelhecimento demografico tem caracterizado as sociedades ditas
desenvolvidas, e tem como consequéncia o aumento de trabalhadores mais velhos no
mercado de trabalho. Existe, portanto, a necessidade de uma reorganizacdo e readaptacao
das préticas de recursos humanos, tornando-as sensiveis a este fendmeno do
envelhecimento. Torna-se igualmente necessario compreender a percecdo que 0S
Gestores de Recursos Humanos (GRH) tém relativamente ao envelhecimento dos seus
trabalhadores, bem como, (re)pensar a gestdo da idade nas suas organizacdes e nas
préaticas que garantam o apoio a esses trabalhadores mais velhos, num futuro muito
proximo.

Nesse sentido, foi feita uma recolha de dados através de entrevistas, recorrendo a
uma metodologia de analise qualitativa. Foi feita a discussdo dos resultados, articulando
os dados recolhidos com a reviséo da literatura.

Relativamente aos resultados, foi possivel verificar que os Gestores de Recursos
Humanos que participaram no estudo demonstram ter ja alguma consciéncia de que a
populacdo ativa esta a envelhecer e que € necessario a criacdo de praticas de GRH para
0S mesmos, mas continuam a gerir os seus trabalhadores através de praticas formais e
tradicionais de GRH, que sdo comuns a todas as empresas participantes. Quanto aos
trabalhadores mais velhos entrevistados, estes ndo tém uma percecéo clara da existéncia

de préaticas de GRH sensiveis a idade ou orientadas para a gestdo da idade.

Palavras-Chave: Final do ciclo de vida ativa; Gestdo de recursos humanos (GRH); Gestéo de
Recursos Humanos sensivel a idade; Trabalhadores Mais Velhos; Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos.
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Abstract

The present work consists in a dissertation developed within the scope of the aging
of active population and subsequently the aging of human resources in organizations. The
main goal is to understand the intervention limits faced by Human Resource Managers
(HRM) at the end of the active lifecycle of workers.

Demographic aging is characterizing the so called developed societies which
entails the consequence of increasing older workers in the labor market. Therefore, there
is a need for a reorganization and readaptation of human resources practices in order to
make them sensitive to this phenomenon of aging. Besides this, it is necessary to
understand the perception of the HRM regarding the aging of its workers, as well as
(re)thinking the practices in the management of their organizations. The above mentioned
facts should therefore support the older workers in the near future.

To this extent, data were collected through interviews and analysed with a
qualitative methodology. The discussion was performed articulating the collected data
with the literature review.

Regarding the results, it was possible to verify that the HRM who participated in
the present study evidenced some awareness about active population aging and recognize
the need to create practices for them. Despite of that, they continue to manage their
workers through formal and traditional proceedings common to all participating
companies. As for older workers interviewed, they do not have a clear perception of the

existence of age-sensitive or age-oriented HRM practices.

Key-words: End of the active life cycle; Human Resources Management; Age-sensitive Human
Resources Management; Older Workers; Human Resources Management Practices.
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Introducéo

O envelhecimento demogréafico consiste numa das principais tendéncias das
sociedades desenvolvidas, a qual Portugal ndo constitui exce¢do (Ramos, 2015). Com o
aumento da longevidade e a diminuicdo da natalidade, temos verificado uma configuracdo
demografica cada vez mais envelhecida, no total da populacdo, mas com consequéncias
evidentes ao nivel do envelhecimento da populagdo ativa nas organizacdes (Ramos,
2015). Deste fendmeno decorre a necessidade de uma reconfiguracdo das praticas de
Gestao de Recursos Humano, procurando torna-las mais conscientes e orientadas para as
caracteristicas etarias populacao trabalhadora.

O conceito de envelhecimento ativo foi criado pela Organizagdo Mundial de
Salde, em 1997, e tem por base o principio de permitir aos idosos que permanecam
integrados e motivados na vida laboral e social (Departamento de Estatisticas Censitarias
e de Populagdo do INE, 2002). O conceito de envelhecimento ativo € um fendmeno
comum e tem sido abordado por varias perspetivas: i) tem sido associado,
maioritariamente, a uma atividade ndo econdémica depois da saida para a reforma; ii)
numa perspetiva econdémica, considerando importante a participacdo dos trabalhadores
mais velhos enquanto contributo para sustentabilidade da Seguranga Social e para o
cumprimento da Estratégia Europeia para o Emprego (Gil, 2007); iii) numa outra
perspetiva do envelhecimento ativo, como elemento estruturante para a rutura de uma
concecdo do envelhecimento enquanto processo incapacitante; iv) ou tambeém, a
perspetiva do envelhecimento ativo, como combate as saidas precoces do mercado de
trabalho (Gil, 2007). Para as politicas de emprego, o envelhecimento ativo € um conjunto
de esforcos que procuram ou prolongar no tempo a participagdo dos mais velhos na
economia ou adiar a sua passagem para a inatividade (Pestana, 2003).

Por esta razdo, a escolha deste tema deve-se a identificacdo de alteracbes na
composicao etaria da populacédo residente em Portugal, mudancgas estas que denunciam
um envelhecimento demografico nos ultimos anos (Pestana, 2003). Existem diversos
fendmenos sociais que tém vindo a afetar a populacdo mundial (e.g. crise econdémica,
desigualdades de género, queda da natalidade, aumento da longevidade, decréscimo da

populacéo jovem, desemprego), nomeadamente, o envelhecimento — tornando-se, assim,
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num dos desafios do presente em virtude do seu impacto social e econdmico (Ramos,
2015).

Assim, com base nos conceitos de Final do ciclo de vida ativa, Gestdo dos
recursos humanos sensivel a idade e Gestao da ldade, este projeto visa compreender 0s
limites da intervencao da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) no final de ciclo de vida
ativa do trabalhador. Mais especificamente, procurarei identificar as fronteiras de atuagéo
da GRH em matéria de saida da vida ativa, ou seja, de que forma a funcdo da GRH se
articula (ou ndo) com a responsabilidade pessoal dos individuos (i.e. trabalhadores) sobre
o final do seu percurso profissional. De forma a responder estes mesmos objetivos, sera
realizada uma analise das percecdes dos gestores de recursos humanos no que diz respeito
a idade dos seus trabalhadores, tanto a um nivel geral como em relagdo a questdes
especificas da GRH — sendo dada énfase a questdes relativas a gestdo da saida dos
trabalhadores da organizacdo e a (des) responsabilizacdo relativamente ao
desenvolvimento e final das suas carreiras.

Quando criamos um projeto, necessitamos de um fio condutor para a elaboracéo
do mesmo e, para que haja coeréncia no que escrevemos, torna-se necessario elaborarmos
uma questdo de partida que nos ira indicar o trajeto que pretendemos percorrer. Deste
modo, a questdo de partida relacionada com o tema e o0s objetivos deste projeto é a
seguinte: “Em que medida e de que modo a GRH influencia o final do ciclo de vida
ativa?”

Numa primeira fase, este projeto iniciou-se com uma intensa pesquisa
bibliogréafica relativamente ao tema. J& a segunda fase consistiu na recolha de dados e,
consequentemente, a analise dos mesmos, que contribuiram para dar resposta ao objetivo
proposto neste estudo.

A abordagem metodoldgica utilizada, por considera-la a mais adequada, foi do
tipo qualitativo, devido a natureza da questdo de partida (i.e. tem caracter exploratério),
jaque permite uma descri¢do mais completa da realidade (Quivy & Campenhoudt, 1998).
Para alem deste facto, a metodologia qualitativa parece ser a mais adequada por duas
grandes razdes, por um lado, a resposta a questdo de investigacdo requer o0 acesso as
opinides e perce¢des dos individuos entrevistados e, por outro, o facto de ainda ndo existir
um modelo teorico que explique com clareza os fatores envolvidos na transi¢do para a

reforma.
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Numa outra fase, foi feita a analise e discussdo dos resultados obtidos,
relacionando-os e confrontando-os com a literatura existente. Posteriormente, foram
apresentadas as principais conclusdes a retirar dos resultados obtidos.

Com este estudo, espera-se que os resultados possam contribuir para a criagdo de
medidas capazes de melhorar os processos de retencao e/ou saida dos trabalhadores que
pretendam transitar para a reforma (quando aplicavel), designadamente os beneficios que
estes podem acrescentar a organizagdo (criacdo de valor), bem como alimentar a reflexdo

e discusséo em torno do tema da transicao entre a vida ativa e a reforma.
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Capitulo I — Enquadramento Tedrico

O primeiro capitulo deste projeto incide na contextualizacdo tedrica da tematica
em estudo. Assim, irei fazer uma interligacdo entre trés grandes dimensoes,
designadamente o Final do ciclo de vida ativa, Gestdo dos recursos humanos sensivel a
idade e Gestdo da idade, sendo que o Final do ciclo de vida ativa sera o referencial deste
trabalho, havendo uma preocupacdo em perceber o papel da intervencdo da Gestdo dos
Recursos Humanos, no final do ciclo de vida ativa do trabalhador.

Este capitulo é o ponto de partida que permitira a construgdo de uma base sélida
para todo o projeto.

1. FINAL DO CICLO DE VIDA ATIVA

O rapido envelhecimento da populacéo e da mao-de-obra ativa tem sido um tema
que tem estado nas preocupacdes sociais, pois tem tido reflexos no mercado de trabalho
e na Gestdo de Recursos Humanos (Barroca et al., 2014), e é uma realidade caracteristica
dos paises desenvolvidos. Nesse sentido, é necessario compreender as perce¢des dos
gestores de recursos humanos relativamente a condicao dos trabalhadores mais velhos no
final do ciclo de vida ativa, e coloca-se a seguinte questdo: que politicas ou programas
sdo utilizados para os trabalhadores mais velhos no final do ciclo de vida ativa e o qual
é o papel de intervencao dos Gestores de recursos humanos (GRH)?

Tal como na Europa, também em Portugal as alteracbes demograficas e o rapido
envelhecimento da populacdo ativa tém provocado rapidas mudangas, refletindo-se
posteriormente no mercado de trabalho. Os trabalhadores mais velhos, ou seja, aqueles
que se encontram no final do ciclo de vida ativa com idade compreendida entre os 55 e
0s 65 anos (Pestana, 2003), tém sido os mais afetados com a realidade das transformacdes
que a sociedade tem vivenciado levando, muitas vezes, a saida prematura destes do
mercado de trabalho (Ramos, 2015).

A resposta politica para o envelhecimento demogréafico, a nivel mundial,
compreende duas vertentes: por um lado, a velhice € frequentemente retratada como um
periodo de inatividade e dependéncia, por outro, e muitas vezes simultaneamente, 0s
idosos sdo vistos como recursos econdémicos e sociais (Visser et al., 2017). Nesse sentido,

as politicas aplicadas tém vindo a incentivar a continuagdo dos mais velhos nas
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organizagOes, criando medidas que incluem a eliminacdo dos regimes de reforma
antecipada e o aumento da idade legal da reforma (Foster & Walker, 2015). No entanto,
0 aumento da idade legal da passagem para a reforma pode néo corresponder a realidade
e as necessidades de todos os trabalhadores, pois nem todos tém a mesma capacidade
fisica e mental numa determinada idade, tornando-se assim mais vulneraveis (McGonagle
etal., 2015).

Ao longo destes Gltimos anos, tem sido dada pouca atencdo quer as experiéncias
dos trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho quer as desigualdades que estes
sofrem antes de entrarem para a reforma (Taneva et al., 2014), ou seja, a medida que o
numero de pessoas mais velhas vai aumentando no mercado de trabalho, também aumenta
a desigualdade, verificando-se assim trabalhadores mais vulnerdveis e em desvantagem
quanto aos mais jovens. Posto isto, uma das soluc¢des encontradas para os trabalhadores
mais velhos, nomeadamente na Holanda, € que, em vez de uma saida precoce da vida
ativa para a pré-reforma, o trabalhador deveria ser transferido para uma posi¢cdo menos

exigente do ponto de vista fisico ou a reducdo do horario de trabalho (Visser et al., 2017).

1.1.2. ALTERACOES DEMOGRAFICAS

Nas Ultimas décadas temos observado grandes transformac6es demogréaficas na
maioria dos paises ocidentais. Este facto, por sua vez, tem levantado preocupacfes
relacionadas com a escassez de médo-de-obra e de know-how dentro das organizagoes
(Barroca et al., 2014). E importante referir que estas mudancas, apesar de poderem ser
problematicas para a sociedade, sdo também reflexo do seu nivel e desenvolvimento,
nomeadamente, do aumento da longevidade, da melhoria das condigdes basicas de saude,
de higiene e de alimentacdo, do aumento da escolarizagéo, entre outros (Ramos, 2015).

O envelhecimento da populacdo ativa em Portugal, tem vindo a ter um evidente
impacto nas organizacGes. Tal significa que as entidades patronais se deparam com o
aumento claro de trabalhadores mais velhos dentro das empresas — podendo este
fendmeno ser visto como uma oportunidade ou ameaga para um futuro préximo, exigindo
uma mudanca de paradigma na sociedade (Ramos, 2015). Sobre esta questdo, sabemos
que as preocupagdes decorrentes do crescimento da populacdo envelhecida se devem a
incapacidade da sociedade para se adaptar aos progressos do processo de reestruturacao

produtiva e organizacional (Rosa, 1996), que apontam para a saturacdo do modelo
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taylorista-fordista e para a necessidade de criar novos cenarios produtivos (Abrahdo &
Pinho, 2002). Essa transformacdo pode, assim, ser apontada como uma mudanca das
estruturas e estratégias empresariais que alteram as formas de organizacdo, gestdo e
controlo do trabalho (Barroca et al., 2014).

Fortin (2006) afirma que, a faixa etaria entre 0s 55 e 0s 64 anos ird aumentar em
mais de 50% nas proximas décadas devido a entrada dos baby boomers neste grupo —
geracdo esta conhecida por ter nascido entre 1946 e 1964 e ter contribuido para o subito
aumento da natalidade nos pos Il Guerra Mundial. Glass (2007), por sua vez, refere que
esta geracdo comecou a tendéncia da viciacao no trabalho que hoje se verifica em grande
escala. Como tal, esta mudanca demogréafica representara um grande desafio que
primeiramente afetard os paises desenvolvidos, estimando-se que em 2025 os
trabalhadores com 50 ou mais anos de idade sejam o dobro dos trabalhadores com 25 ou
menos anos de idade (lImarinen, 2001). Por seu lado, Bandeira et al. (2014) defendem
que o inicio desta mudanca demografica esta relacionado com descida da natalidade.

Importa ainda referir que o envelhecimento demogréfico é caraterizado pela
evolucdo da estrutura etaria, ou seja, traduz-se na progressiva reducao da importancia, nas
sociedades atuais, das geracdes mais jovens em favor das mais velhas (Rosa, 1996),
provocando um desfasamento entre a populacédo idosa e a populacao jovem/ativa. Face a
esta realidade, este fendmeno comecou a ser visto pelas sociedades como uma catéstrofe
coletiva e um fendémeno que aflige as sociedades industrializadas, que passam a

caracteriza-lo como um “cancro social” ou mesmo a “peste branca” (Rosa, 1996:1184).

O desafio social do envelhecimento no trabalho

O envelhecimento no trabalho é um fendmeno que integra hoje as preocupacdes
sociais, politicas e econémicas da Unido Europeia — pelo que Portugal ndo é excecdo. De
acordo com o European Centre for the Development of Vocational Training, este facto
deve ser encarado de forma decisiva, pois fala-se cada vez mais da populacgéo envelhecida
como “a economia grisalha” (Cedefop, 2013:1) que ird dinamizar a economia e criar
novas oportunidades. No entanto, a identificacdo desta situacdo ndo significa que a
Europa esteja preparada para o que este fenomeno implica (Cedefop, 2013). Néo é, pois,
surpreendente que o envelhecimento seja um tema de grande importancia na sociedade

mundial, dado que atinge a maior parte dos paises ocidentais (Ramos, 2015).
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Ao aprofundarmos esta problematica, verificamos que o tema afeto ao
envelhecimento tornou-se particularmente visivel em marco de 2001, na Cimeira de
Estocolmo, quando foi incluido na Estratégia Europeia para 0 Emprego com o objetivo
de, em 2010, ter mais de 50% da populagdo empregada nas idades compreendidas entre
0s 55 e 0s 64 anos (Union, 2009). Néao obstante, dados europeus sobre a empregabilidade
nesta faixa etaria revelam uma taxa de emprego de 45,8% em 2010 e de 50% em 2013
(Eurostat, 2014).

Como principal resultado, novas questdes relacionadas com o envelhecimento
emergem e salientam a necessidade de substituir o modelo de ciclo de vida tradicional —
modelo este dividido em trés fases: educacdo, trabalho e reforma (INE, 2002). Deste
modo, é fulcral desenvolver politicas e préaticas de gestdo focadas na idade.

Atualmente o envelhecimento ativo tornou-se um dever social, com o objetivo de
que as pessoas mais velhas devem contribuir para a sociedade, de modo a prevenir 0s
conflitos de geracGes (Naegele & Kramer, 2001). Em 2012 a Comissdo Europeia
reconhece a importancia de aumentar o emprego dos trabalhadores mais velhos, uma vez
que a populacdo Europeia vive cada vez mais anos (Piteira, 2014), e alerta para a
diminuicdo da mao de obra ativa na Europa, bem como salienta as diferencas na taxa de
emprego desses trabalhadores na Europa que é de 46% versus os trabalhadores mais
velhos no Japdo e os Estados Unidos da América que apresentam 62% (Barroca et al.,
2014).

Manter e gerir os trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho é um desafio
para as sociedades atuais, nomeadamente as para as organizagdes, pois é necessario uma
restruturacdo dos postos de trabalho (Piteira, 2014).

De acordo com Fonseca (2012), o trabalho é um fator vital na vida do ser humano,
para muitas pessoas é umas das acdes mais significativas nas suas vidas, pois garantem a
inclusdo e a participacdo ativa na sociedade. Fonseca (2012) afirma que o trabalho
organiza a atividade humana, ajuda-nos a formar uma determinada imagem pessoal e a
definir o nosso lugar no mundo, a que a sua importancia é inquestionavel.

Em Portugal, a semelhan¢a do que aconteceu em varios paises desenvolvidos, a
composigdo demografica é também ela reveladora de mudancgas decorrentes dos ultimos
anos. Segundo o Departamento de Estatisticas Censitarias e da Populacéo (INE, 2002),
a diminuicdo da natalidade e o aumento da longevidade nos ultimos anos provocou em

Portugal o decréscimo da populacdo jovem (0 a 14 anos) e da populacdo em idade ativa
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(15 a 64 anos) e simultaneamente verificou-se um aumento da populacao idosa (65 a mais
anos de idade).

A corroborar este facto, as projecfes do Instituto Nacional de Estatistica (INE,
2014), prevé que em 2030 os idosos representem cerca de 26% da populacgéo e que, em
2060, crescam para 29%, prevendo-se que o atual indice de 131 idosos por cada 100

jovens aumente para 464 por cada 100 jovens em 2060.

De acordo com o INE (2014), podemos apurar na Figura 1, que mesmo nos
cenarios central e alto onde se espera uma recuperacdo para os saldos migratorios
positivos, verificamos que esses ndo sdo suficientes para travar o acelerado ritmo de
envelhecimento demografico. Por outro lado, a combinacdo dos saldos migratérios e o0s
niveis de fecundidade positivos poderdo permitir um abrandamento no ritmo de

envelhecimento demogréafico da populacéo.

Figura 1 — indice de envelhecimento (projecdes 2012-2060 — N°)

indice de envelhecimento (projegoes 2012-2060 - N.°) por Local de
residéncia (NUTS - 2013) e Cenario; Anual
[Local de residéncia (NUTS - 2013): Portugal]
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2014)
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Relativamente a populacao ativa, podemos verificar na Figura 2, de acordo com
os dados do INE (2014), em Portugal a populacdo em idade ativa (15 aos 64) ira diminuir
até 2060, no cenario central. No anos de 2060, a populacgdo ativa podera situar-se em 4715
milhares no cenario alto e 3030 milhares no cenario baixo (INE, 2014).

Figura 2 — Populacéo residente (projecdes 2012-2060 — N°)

Populagdo residente (projegdes 2012-2060 - N.°) por Local de
residéncia [NUTS - 2013), Sexo, ldade e Cenario; Anual

[Lecal de residéncia (NUTS - 2043): Portugal ; Sexo: HM ; Idade: Total]
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Fonte: Instituto Nacional estatistica (2014)

De acordo com Barroca et al.(2014), a continuagao dos trabalhadores mais velhos
no mercado de trabalho ¢ uma mais valia para 0s mesmos, mas é um fator pouco
explorado pelas sociedades e pela Unido Europeia (UE), na UE, em média, apenas 47,4%
das pessoas na faixa etéaria dos 55-64 anos se encontram empregas (Barroca et al., 2014).

A Estratégia Europeia para o Emprego, promove o envelhecimento ativo através
do apelo a incluséo dos trabalhadores mais velhos, criando estratégias para aumentar em
cerca de 5 anos a idade média efetiva da saida do mercado de trabalho na Uni&o Europeia
e elevar para 50% a taxa média de emprego de homens e mulheres entre 0s 55 e 0s 64
anos (Gil, 2007).
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Em Portugal, este tema ndo tem sido o foco na agenda das organizacdes, embora
uma das estratégias definidas a Portugal pelo Conselho Europeu, para a Estratégia
Europeia para o Emprego, foi 0 aumento da idade legal da reforma e investimento na
formagéo e desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores mais velhos, garantindo
as condicdes no local de trabalho (Gil, 2007).

Nas Ultimas décadas, em Portugal, 0 mecanismo da pré-reforma foi utilizado para
apoiar o funcionamento do mercado de trabalho, em consequéncia de alteragdes
econdmicas que criaram mao-de-obra excedentéria (Barroca et al., 2014). A defender a
premissa da gestdo da idade, o Departamento de Estatisticas Censitarias e da Populacao
(INE, 2002:187), ressalta que “é necessario adaptar a idade da reforma ao prolongamento
da vida e da forma saudavel dos individuos idosos, adaptar os postos de trabalho,
modificando as regras e praticas em matéria de emprego”, ou seja, as sociedades tém de
comecar a adaptar-se a sua populacéo, pelo que deve haver uma maior flexibilidade das
empresas no que toca aos trabalhadores mais velhos, de modo a melhorar o ambiente de
trabalho — tornando-os mais ativos através da maximizacdo do seu potencial e da
eliminacdo de préaticas de discriminacgdo sobre os trabalhadores mais velhos.

Deste modo, podemos considerar que fendmeno do envelhecimento ativo é
atualmente reconhecido como universal, ja que afeta os paises desenvolvidos e os que
estdo em vias de desenvolvimento, prevendo-se que com 0 passar dos anos assuma

propor¢Oes cada vez mais significativas.

1.1.3. O ENVELHECIMENTO DA POPULAGCAO ATIVA NAS ORGANIZACOES:
IMPLICACOES, IMPACTOS E DESAFIOS

Em 2012, o Parlamento Europeu aprovou e celebrou o Ano Europeu de
Envelhecimento Ativo e da Solidariedade entre Geracdes, com o fim de promover a
reflexdo sobre a forma como lidamos com a crescente longevidade humana e as
oportunidades dai decorrentes (Piteira, 2014), designadamente porgque nos deparamos
com dificuldades sobre como lidar com as especificidades desta mesma populacéo e com
as disputas intergeracionais no local de trabalho (Fula et al., 2012). Face ao exposto, as
organizacOes deparam-se, atualmente, com um numero cada vez maior de méo-de-obra
ativa envelhecida — facto que exige novas medidas, de modo a corresponder a atual
realidade do mercado de trabalho (Abrahdo & Pinho, 2002).
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Se nos cingirmos a realidade portuguesa, observamos que esta passou por um
processo de transicdo demografica idéntica aos paises mais desenvolvidos,
transformando-se, nas ultimas décadas, num pais envelhecido devido ao declinio da
natalidade e ao aumento da esperanca média de vida (Ramos, 2015). Porém, o
envelhecimento demografico ndo é explicado, exclusivamente, pelos fatores naturais
supramencionados, mas também pelo aumento da idade média da populacdo ativa, pelas
migracoes, etc. Nesse sentido, torna-se especialmente importante perceber como € que 0s
agentes econdmicos, individuos e organizacgdes (Gestdo de Recursos Humanos e Estado),
lidam com esta questéo.

Tendo em conta as varias dificuldades na integracdo dos mais velhos no mercado
de trabalho e a aproximacéo da idade da reforma, a solugdo encontrada em determinados
paises foi a reforma antecipada (Naegele & Krédmer, 2001). Todavia, esta pratica tem sido
constantemente posta em causa devido a discussdo sobre a sustentabilidade deste
mecanismo. Como tal, é fulcral haver responsabilizacdo das organizacGes e do Estado
para a criacdo de politicas, publicas e de recursos humanos, sensiveis as questdes
demograficas que promovam a continuidade e a integracdo dos mais velhos nas
organizagOes (Barroca et al., 2014).

Deste modo, a eficécia destas politicas ndo pode reduzir-se ao aumento da idade
da reforma ou a reforma antecipada, é necessario que a GRH promova a manutencgdo dos
mais velhos no que diz respeito as suas competéncias, bem como prevenir a reducdo
dessas mesmas competéncias no interior das organizacfes. Na Alemanha, por exemplo,
foram implementadas iniciativas relacionadas com o mercado de trabalho, com o intuito
de aumentar a participagdo da forca de trabalho dos mais velhos, ou seja, foram
incrementadas estratégias ativas de gestdo da idade relacionadas com as empresas para
que estas melhorassem as suas condi¢Oes de trabalho (Naegele & Kréamer, 2001).
Também a Sonnentor, uma organizacio na Austria, recebeu um financiamento parcial
pelo Servico Publico de Emprego para implementar medidas de integracéo e retencéo dos
mais velhos na organizagdo — sendo que estas ajudaram a manter os mais velhos e a sua
sabedoria na organizacéo, contribuindo quer para a troca de conhecimentos entre 0s mais
velhos e os mais jovens, quer para a valorizagdo dos mesmos (Cockburn et al., 2011)

Existem, contudo, varias formas de incentivar a aprendizagem intergeracional,
sendo que esta pode ocorrer durante o trabalho, trazendo beneficios para todas as partes.

A fundamentar este mesmo principio, o Centro Europeu para o Desenvolvimento da
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Formacdo Profissional (Cedefop, 2013:2) refere que “para estimular e reforgar a
aprendizagem, as politicas e medidas devem nao sO criar incentivos, mas também
eliminar os obstaculos que impedem as pessoas ou as empresas de investir na

aprendizagem”.

Desta forma, para que as empresas possam compreender os problemas associados
ao envelhecimento da mdo-de-obra na organizacédo, estas devem avaliar, gerir e aplicar as
informacdes e alguns dados demogréficos, com o objetivo de planear e criar politicas que
sejam sensiveis aos mais velhos, ndo descurando a evidente diversidade etaria da sua
estrutura. A ratificar esta necessidade, a CEDEFOP (2013:4) afirma:

“as empresas que equacionam a questao do envelhecimento da
méao-de-obra como uma variavel estratégica podem constituir
exemplos de sucesso e ajudar a disseminar préaticas de gestdo de
recursos humanos sensiveis a questdo da idade em toda a
Europa. As empresas que levam a questdo da idade a sério
utilizam uma abordagem de ciclo de vida nas suas politicas e
medidas de envelhecimento ativo e ndo restringem a sua
aplicacdo por grupos etarios.”

Significa, portanto, que deve haver, desde o inicio do ciclo de vida ativa até ao
seu fim, um acompanhamento das organizagdes sobre as necessidades dos trabalhadores,
bem como a gestdo de carreiras dos mesmos. A atestar esta premissa, a Comissao
Europeia incentiva as sociedades a manter os trabalhadores mais velhos ativos e
recomenda que 0s seus empregos sejam adaptados para fazerem face as necessidades
desses mesmos trabalhadores (Truxillo et al., 2012).

Por seu lado, a tomada de deciséo para a reforma tem sido vista como uma questao
individual e familiar, embora seja também perspetivada como um problema social. Como
tal, ndo pode ser considerada como um problema isolado, mas tratada como todos 0s
fendmenos que tém vindo a crescer na nossa sociedade, tais como a globalizacéo, o
aumento da participagdo das mulheres no mercado de trabalho, as alterac6es dos padrdes
de trabalho e dos locais de trabalho, a crescente necessidade de elevar a literacia digital

na sociedade, entre outros (Cedefop, 2013).
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1.1.4. IMPLICAC}OES PARA OS TRABALHADORES MAIS VELHOS

As organizagBes, para que possam conservar o conhecimento (know-how),
necessitam de gerir os trabalhadores mais velhos, garantido assim um capital humano
mais positivo. De acordo com o relatorio da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2006), a velocidade do envelhecimento da
populacdo requer acdes e politicas urgentes, pelo que, se 0 aumento da populagéo ativa
se mantiver, a alternativa sera a de prolongar a presenca dos trabalhadores mais velhos

nas organizacgdes durante mais tempo.

No entanto, e apesar de em varios documentos ser usada a expressdo
“trabalhadores mais velhos”, esta definicdo nem sempre €é clara, dado que nédo é possivel
encontrar uma idade limite absoluta que distinga um trabalhador mais velho de outro que
ndo seja (Fula et al., 2012). Ainda assim, para podermos compreender e falar dos
trabalhadores mais velhos é necessario ter em mente que estes os trabalhadores sdo todos
aqueles que tém idades compreendidas entre os 55 e 0s 65 anos de idade, sendo que essa
categoria € atribuida a pessoas que se encontram numa fase de transi¢do, no limiar do
final do ciclo de vida ativa e da entrada para a reforma (Fula et al., 2012).

Atualmente, o trabalho assume um dos papéis principais na vida de todos nés — e
para muitas pessoas é a atividade mais significativa nas suas vidas. E por essa razo que
a ocorréncia da reforma e a condicdo de reformado séo realidades suscetiveis de gerarem,
entre outros, um conjunto de percecdes, expetativas, sentimentos e comportamentos nos
individuos (Fonseca, 2012). Posto isto, é compreensivel que a passagem para a reforma
seja pensada como um importante acontecimento na vida dos individuos, ja que €
particularmente sensivel a seu bem-estar psicoldgico e social (Fonseca, 2012) .

Considerando que a vida profissional define o nosso lugar no mundo, a sua
importancia é inquestionavel e a sua perda, seja voluntaria ou ndo, pode trazer associado
um risco de perturbacdo aos individuos, mesmo para aqueles que perspetivam o periodo
da reforma como algo positivo (Fonseca, 2012), o que nos leva a pensar que esta transicéo
deve ser bem trabalhada entre os intervenientes (trabalhadores e organizacéo).

Quando se chega a idade da reforma, a ideia de continuar a trabalhar ou nao
implica uma analise variada de situacdes (Piteira, 2014). De acordo com a posi¢do de
alguns autores, para que haja uma retencdo dos trabalhadores mais velhos € necessaria
uma redefinicao do trabalho, equilibrando com a procura de trabalhadores especializados

e acionando-se 0S empregos temporarios, por prazo determinado ou com horarios
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reduzidos (Henretta, 2000). Por outro lado, alguns autores chamam a atencéao para o facto
de que quanto mais os trabalhadores estiverem ligados a empregos temporarios, menor
sera a possibilidade de desenvolverem atividades de lazer, dado que é nesta fase da vida
que muitos desenvolvem atividades de voluntariado ou trabalhos por conta prépria,
criando projetos e realizando sonhos adiados (Kim & Feldman 2006).

De acordo com Barroca et al., (2014), a continuacdo da vida ativa, ap6s a idade
da reforma, representa um potencial pouco explorado: na Unido Europeia, em média,
apenas 47,4% das pessoas na faixa dos 55-64 anos se encontram empregadas. Em
Portugal, o empreendedorismo sénior € um exemplo apontado como uma estratégia
individual adotada pelos trabalhadores mais velhos para se manterem ativos e criarem o
seu préprio negdcio (Piteira, 2014).

Segundo Piteira (2014), o envelhecimento é um fendmeno individual, pois o
individuo € o seu préprio agente. Deste modo, as diferencas individuais que existem
assentam no modo como cada individuo gere a sua preparagdo para reforma e a existéncia
de planos de preparacdo desta natureza sdo exemplos disso (Franga, 2004 cit in Piteira,
2014).

Assim, é possivel concluir que a decisdo para a reforma, independentemente da
idade, depende de uma perspetiva individual, social, familiar, econdmica, sociopolitica e

ambiental da comunidade onde esta inserido (Franca 2004 cit in Piteira, 2014).

1.2. GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS SENSIVEL A IDADE

Em Portugal, as novas tendéncias demograficas e a atual situacdo social e
economica, ancoradas no conhecimento, levam a que o desempenho organizacional tenha
uma forte ligacdo ao valor do seu capital humano (Rego et al., 2015).

De acordo com Rego et al., (2015), a relagéo entre os individuos e as organizagdes
pode ser comparada com a relacdo de um casal. As relacbes com um percurso dito
comum, comegam com 0 conhecimento e a exploracdo/seducdo de ambos os lados
(recrutamento), depois vem o pedido de namoro/casamento (selegcéo), havendo um
periodo de convivéncia diéria (execugdo das fungdes/socializacdo) que depois termina
num divorcio/separagdo ou viuvez (saida da organizacdo). Coincidentemente com o
decorrer do percurso laboral nas organizagdes com o avancar da idade e tendo em
consideracdo o valor do capital humanos para as empresas, € necessario que as politicas
internas se encontrem ajustadas a todas as idades a fim de garantir a eficacia desejada.

15



Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a percecdo dos

trabalhadores mais velhos

1.2.1. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS AJUSTADAS AOS TRABALHADORES MAIS
VELHOS

Com o decorrer dos anos as pessoas vivenciam transformacdes fisicas e
psicoldgicas, sendo que algumas dessas mudancas sdo manifestadas através dos seus
comportamentos no trabalho. Este é um fator importante e reconhece-se que existem
grandes diferencas individuais — por exemplo, algumas dessas alteracdes relacionadas
com a idade podem ser importantes para alguns individuos e insignificantes para outros
(Taneva et al., 2014).

Os trabalhadores mais velhos tendem a mostrar resultados fisicos e de
flexibilidade mais baixos quando comparados com 0s mais jovens, levando a que tenham
uma maior dificuldade na execucdo de trabalhos fisicamente exigentes, e,
subsequentemente, pode também resultar em niveis mais baixos do desempenho
profissional e da satisfagéo no trabalho (Truxillo et al. 2012).

Como seria expectavel, este fendmeno, ao crescer acentuadamente, apresenta
reflexos no mercado de trabalho e, subsequentemente, na Gestdo de Recursos Humanos
(Silva et al., 2017), pelo que é urgente repensar em politicas de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), de cultura do trabalho e da formacéo (Silva et al., 2017)

Atualmente as empresas estdo mais conscientes dos desafios que o
envelhecimento da méao-de-obra trard para as organizacGes, embora as indicacdes
confirmem que nem todas estdo preparadas e poucas tém desenvolvido planos de agéo
relativamente a esta tematica este tema (Cedefop, 2013).

Com o passar dos anos, os trabalhadores acumulam, geralmente, um nivel de
conhecimento e de competéncias gerais significativo, mas observam-se algumas perdas
nomeadamente as relativas as capacidades fisicas e algumas intelectuais (Kanfer &
Ackerman, 2004). Para que as politicas focadas no envelhecimento da m&o-de-obra sejam
eficazes é necessario ajudar os mais velhos a manter as suas competéncias atualizadas e
a prevenir que estas se tornem obsoletas (Cedefop, 2013), através da utilizacao de préticas
que possam relacionar-se com o crescimento dos trabalhadores, mantendo o seu nivel de
competéncias face aos desafios presentes.

Por seu turno, a percecao que os trabalhadores tém das politicas de GRH aplicadas
na sua organizacéo influenciam o seu comportamento/atitude perante o trabalho (Gerhart,
Wright & McMahan, 2000). Deste modo, para encontrar solugdes relativamente a méo-

de-obra envelhecida nas organizacGes em Portugal, € necessaria a criacdo de politicas de
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GRH que motivem e aumentem o nivel de retencdo dos trabalhadores sem restrigdo por
grupos etarios.

A GRH tem um papel fundamental e indispensavel nas organiza¢des. Segundo
Neves e Gongalves (2009), as Politicas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) séo
unicas e com o objetivo de promover os comportamentos e as atitudes dos trabalhadores
junto da organizacao. Nesse sentido, o interesse pelas Politicas de Gestdo de Recursos
Humanos (PGRH) tem vindo a crescer, devido a influéncia que estas tem tido na
permanéncia dos trabalhadores mais velhos nas organizagdes (Silva et al., 2017).
Portanto, esta nova perspetiva permite uma abordagem mais flexivel, dando a GRH um
caracter mais social, tendo em conta as necessidades das organizacdes e as caracteristicas
individuais dos trabalhadores (Silva et al., 2017).

1.2.2. OS RECURSOS HUMANOS NA GESTAO DE CARREIRAS E DAS NECESSIDADES DOS
TRABALHADORES MAIS VELHOS

Entre as praticas de GRH, a Gestdo de Carreiras (GC) esta a ganhar destaque
estratégico na sociedade, dado que contribuiu para a compreensdo da relacdo entre a
pessoa, 0 trabalho e o sistema social onde as pessoas desenvolvem a sua atividade
profissional ao longo da vida (Bilhim, 2002 cit in Leal, 2013). Esta preocupacao acresce
porque atualmente as organizagdes enfrentam o desafio de terem de lidar, internamente,
com grupos profissionais heterogéneos (Veloso et al., 2016), sendo que, apesar da Gestédo
de Carreiras ter hoje um papel estratégico preponderante na sociedade e nas organizacoes,
nem sempre houve o devido aproveitamento do mesmo.

Segundo Kanter (1990), a percecdo relativamente a carreira esta relacionada com
a transformacdo, que ja ndo é algo que apenas esta interligado com a empresa onde o0
individuo trabalha, mas sim algo transferivel que depende ou ndo do éxito do individuo e
da capacidade que este tem de transferir as suas competéncias e saberes de uma empresa
para a outra.

Em Portugal, a Gestdo da Carreira era, inicialmente, assumida como uma
responsabilidade das organizagdes, visto que os trabalhadores quando entravam nas
empresas sabiam que o seu percurso laboral, até a reforma, seria tragado unicamente na
empresa em questdo. Hoje, porém, com as transformacgdes ocorridas na economia, na

sociedade e no mercado de trabalho, cada profissional é responsavel pela sua carreira,
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independentemente de trabalhar em uma ou mais organizacdes (Santiago, 2010). Posto
isto, a GC pode ser caraterizada como um sistema de avaliacao, alinhamento e ocorréncia
de transi¢fes associadas as necessidades individuais, bem como as imposi¢des da
organizacéo e da sociedade (Veloso et al., 2016).

Uma outra perspetiva, nomeadamente o processo utilizado por Super (1980),
ajuda-nos a explicar o processo de escolha de carreira, que é a atividade humana que nos
permite formar uma determinada imagem social, bem como nos permite estar integrados
na sociedade e é algo que desempenhamos durante a sua vida ativa. Segundo este mesmo
autor, existem varias fases no ciclo de vida ativa do trabalhador que pode ser comparada

ao ciclo de vida de uma organizacéo, e que serdo adiante apresentadas:

- Fase de crescimento: considera o periodo de vida até aos 14 anos de idade, sendo
que individuo comeca a ter conhecimentos e competéncias associadas ao trabalho e
comeca a investir em si;

- Fase da exploracdo: compreende a faixa etaria entre 0s 15 e 0s 24 anos, sendo que
cada individuo procura, durante esta etapa, 0 autoconceito e caminhos para definir o
seu percurso profissional;

- Fase de estabelecimento: durante o intervalo etario entre os 25 e 0s 44 anos, 0s
individuos procuram estabelecer e ganhar equilibrio entre o ambiente profissional e
familiar, havendo uma preocupacgdo com a gestdo da carreira;

- Fase da manutencdo: entre os 45 aos 65 anos, hd um comprometimento dos
trabalhadores para com a organizacdo e com a profissdo ou mesmo uma passagem
para outra. Verificamos que nesta fase o trabalhador ja adquiriu competéncias que o
faz estar no auge da sua carreira e das suas conquistas;

- Fase do Declinio: ocorre a partir dos 65 anos, pelo que os trabalhadores comegam a
preparar-se para deixar a vida ativa profissional (e.g. reducdo na atividade

profissional), e preparando-se para a reforma.

Este processo de ciclo de vida ativa apresentado por Super (1980), mostra que em
cada fase da vida ativa, o individuo encontrara diversos desafios com os quais se vai
deparar. Esta abordagem reconhece ainda a importancia de cada individuo se preparar
para lidar com as exigéncias que caracterizam cada fase, melhorando continuamente o
seu desenvolvimento (Leal, 2013). (Super, 1980) ao apresentar as cinco fases do ciclo de

vida ativa, reconhece inclusivamente a fase do declinio e as suas implicacdes, tendo em
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conta que € nesta fase que os individuos terminam a sua carreira e comegam a preparagdo

para a reforma.

A entrada para a reforma é um processo particularmente sensivel, que pode afetar
o0 estado psicoldgico e social dos individuos (Fonseca, 2012). De acordo com Fonseca
(2012) a perda/saida do emprego quer seja voluntaria ou involuntaria, antecipada ou na
idade prevista, parcial ou total, traz sempre associada algum risco de perturbagdo, mesmo
para aqueles que perspetivam o periodo da reforma como uma nova e positiva etapa das
suas vidas.

Nesse sentido, do ponto de vista da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), é
importante a criacdo de Politicas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) que se
adequem ao desenvolvimento da carreira dos trabalhadores mais velhos, adaptando-as ao
ciclo de vida ativa do mesmo, para que seja uma mais valia para a empresa e para o

trabalhador.

1.3.  GESTAO DA IDADE

A forca de trabalho na maioria dos paises industrializados encontra-se a
envelhecer. No entanto, o papel da idade no mercado de trabalho tem sido largamente
ignorado (Truxillo et al. 2012).

O mercado de trabalho vive atualmente em célere e continua mudanca, onde
homens e mulheres, com idade superior ao que é esperado no mercado de trabalho, se
debatem para se manterem no mundo laboral, ja que é permanente a procura de
desempenho e de resultados (Silva et al., 2017).

De modo semelhante, também os trabalhadores mais velhos vivem num clima de
grande competitividade e de constante avaliacdo (nomeadamente do seu desempenho),
sendo que para além disso estdo sujeitos a esteredtipos negativos que podem aumentar a
sua vulnerabilidade a nivel profissional —tendo a GRH um papel cada vez mais estratégico
nas organizagdes. Segundo a teoria do Capital Humano, as pessoas devem investir
continuamente em si através da escolaridade, da participacdo em formacbes e da
experiéncia de trabalho, porque os trabalhadores com mais capital humano sdo mais
produtivos, sendo que o aumento dessa produtividade esta associado a um maior salario
(Becker, 1965). Assim, torna-se necessario reter por mais tempo os trabalhadores com o
proposito de alcancar competitividade e sucesso organizacional.
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Como ja destacdmos no inicio deste trabalho, o envelhecimento populacional
encontra-se numa fase veloz e o facto da idade média da populacdo estar a aumentar,
verificando-se assim um numero de trabalhadores mais velhos nas organizacdes, leva a
distintas transformagdes na GRH (Ramos, 2015). Torna-se, portanto, imprescindivel
estudar quais as praticas e medidas aplicadas pela GRH que influenciam a permanéncia
dos trabalhadores mais velhos nas organizacdes. A corroborar esta necessidade, a
introducgdo de praticas especificas para a gestdo de idade tem sido defendida e aplicada
por determinadas organizacdes — e a prova disso € o surgimento de novos termos tais
como “gestdo pro-idade”, “politicas da Gestdo de Recursos Humanos conscientes da
idade” e “gestdo positiva” (Taneva, Arnold & Nicolson, 2014:7).

Por outro lado, as competéncias dos trabalhadores e a sua contribuicdo na
organizacdo desencadeiam a sua satisfacdo com a carreira, ou seja, quanto maior for a

contribuicdo do colaborador, mais forte é o seu nivel de satisfacdo (Culie et al., 2014).

1.3.1. RENOVACAO DE COMPETENCIAS DOS TRABALHADORES MAIS VELHOS

De acordo com a CEDEFOP (2013), para estimular a aprendizagem dos
trabalhadores as politicas e as medidas, organizacionais e/ou governamentais, devem nao
sO criar incentivos, mas também eliminar obstaculos que impecam tanto as pessoas como
as organizac0es de investirem na formacdo. Este aspeto é de grande importancia porque,
com as alteragbes demogréficas ja descritas, 0 uso das competéncias pelos trabalhadores
mais velhos tem vindo a ter um papel fundamental, uma vez que tém de se manter
empregaveis para fazer face ao nimero insuficiente de trabalhadores mais jovens no
mercado de trabalho (Backes-Gellner & Veen, 2009).

A defender este principio, Barroca et al.,(2014) afirmam que os trabalhadores
devem gerir as suas carreiras, bem como investir na qualificacdo e no desenvolvimento
de competéncias nos diferentes momentos da vida profissional. Ndo obstante, pese
embora muitas organizacOes estejam ja cientes do envelhecimento da populacéo ativa e
respondam a este facto com medidas politicas e praticas, a verdade € que o numero de
empresas consciencializadas para a mudanga de paradigmas ainda ndo é o suficiente
(Armstrong-Stassen, 2008).

Em Portugal, como em todos os paises desenvolvidos, estima-se que em 2050

possa existir apenas uma pessoa empregada por cada aposentado em 2050, a0 mesmo
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tempo que a forca de trabalho podera encolher 15% (Barroca et al., 2014). Os mesmos
autores (Barroca et al., 2014: 9) consideram, assim, que, as consequéncias dessa evolugédo
demografica comegcam a ser notadas pela “disponibilidade de mao-de-obra e de
competéncias, acarretando custos potenciais para a competitividade das empresas, para
o0s sistemas de seguranca social e, também para a coesao social”.

A formacdo €, deste modo, um instrumento importante e essencial para os
trabalhadores numa organizacao, embora nem todos tenham igual acesso & mesma (e.g.
os mais velhos ndo tém o mesmo acesso a formacdo que os trabalhadores mais jovens)
(Sterns & Miklos, 1995). De acordo com alguns estudos, a formacdo tem sido delineada
para o0s trabalhadores mais jovens para a promover as suas necessidades de
desenvolvimento e carreira, enquanto que para os mais velhos esta pratica torna-se menos
atrativa (i.e. como ndo h& perspetivacdo de evolucdo de carreira nestes ultimos, a
participacdo destes nas formacGes disponibilizadas pelas organizac6es é menor (Pinto et
al., 2014). Assim, é necessario garantir as oportunidades de aprendizagem ao longo do
ciclo de vida ativa, na medida em que as organiza¢Ges ndo devem apenas combater a
obsolescéncia das competéncias, mas sim adaptar-se ao trabalho futuro através do
desenvolvimento de competéncias e de conhecimento (Kooji et al., 2010). Como
consequéncia, um bom investimento na formacdo acarreta um maior comprometimento
dos trabalhadores com a organizacdo e uma melhor qualidade de servico ao cliente
(Naegele & Walker, 2006), contribuindo para que os trabalhadores mais velhos
considerem a formacdo importante, quer para a continuidade do desempenho das suas
funcdes, quer como para dar resposta ao cliente, uma vez que a perce¢do dos recursos
individuais (e.g. nivel de competéncias) e a percecdo de seguranca no trabalho
influenciam fortemente o emprego atual (Hank & Erlinghagen, 2011 cit in Pinto et al.,
2014).

1.3.2. ADAPTAR O TRABALHO AS CARACTERISTICAS DOS TRABALHADORES MAIS
VELHOS

Com o crescimento da presenca dos mais velhos no ativo, gerir pessoas em fungéo
da idade deve ser uma préatica premente (Piteira, 2014), porque, com a idade, as diferencas
individuais aumentam e ficam mais evidentes, o que significa que os postos de trabalho

devem ser readaptados e/ou reajustados a cada trabalhador (Piteira, 2014).
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O redesenho das fungbes dos trabalhadores mais velhos € importante nas
organizacgOes, pois tem particular interesse para 0os mesmos, dado que podem englobar
medidas que compensem o declinio fisico (Pinto, 2014). Por sua vez, as boas praticas
neste redesenho devem assegurar a capacidade de trabalho destes trabalhadores, tanto no
presente como no futuro préximo, de modo que estes desempenhem as suas funcdes de
forma adequada e com saude (Naegele & Walker, 2006).

A titulo de exemplo, a empresa Alemd8 BMW, realizou uma intervengdo na
empresa, especificamente numa linha de producdo, procurando mudar e adaptar as
condicdes de trabalho para os trabalhadores mais velhos, ao qual foi bem-sucedida (Loch,
Sting, Bauer, & Mauermann, 2010).

No ano de 2007, Nikolaus Bauer, the head of BMW’s depara-se como 0 que
parece ser um declinio inevitavel da produtividade e do envelhecimento da populagédo
ativa nos proximos anos na organizacdo. Nesse sentido, com mais dois colegas Peter
Jurschick e Helmut Mauermann, procuraram desenvolver uma abordagem que ajudasse a
melhorar produtividade da empresa e o envelhecimento da populacéo ativa (Loch et al.,
2010).

O problema detetado pela BMW relativamente ao envelhecimento da populacéo
foi que, no ano de 2017 a média de idade dos trabalhadores estaria entre os 39-47 anos,
bem como os operadores mais velhos tenderiam a ter mais problemas de saude e por
periodos longos, logo trabalhariam menos na producdo, podendo ameagar a estratégia da
BMW de melhorar a competitividade no mercado (Loch et al., 2010).

Nesta situacdo, as abordagens tradicionais para este problema envolvem o
despedimento dos trabalhadores mais velhos ou convite para a reforma antecipada. Mas
neste caso da BMW, estas abordagens ndo eram opg¢édo. Optaram por uma abordagem
onde pudessem ganhar confianga dos trabalhadores mostrando que ainda sdo Uteis a
organizacdo. Comegaram por retirar esses trabalhadores da sua area de conforto e colocé-
los em outros postos de modo a desafia-los e investindo na formacéao deles. Houve sessdes
de esclarecimento relativamente aos cuidados a ter com a saude e bastante investimento
na formacdo desses trabalhadores (Loch et al., 2010). Estas agdes foram ainda
acompanhadas por uma intervencdo ergondémica nas linhas de montagem, com o objetivo
de facilitar o trabalho e reduzir a fadiga dos trabalhadores. Em concreto, instalaram um
amplificador para que todos os trabalhadores reduzissem o esforco visual na montagem

de pequenas pecas do motor e evitando as dificuldades dos mais velhos com pior
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capacidade visual; instalaram um piso anti fadiga e alteraram o calgado para reduzir o
cansaco dos trabalhadores; e implementaram pausas para fazer ginastica para evitar 0s
movimentos repetitivos durante longos periodos e reduzir os problemas musculo-
esqueléticos. Os autores explicam que inicialmente houve resisténcias e que muitos viram
a estratégia como algo que vinha de cima para baixo e que teriam de aceitar, mas no
decorrer do processo, foi possivel verificar o envolvimento continuo desses trabalhadores.

O que é que a empresa BMW ganhou com a implementacdo desta estratégia, na
linha de montagem dos trabalhadores mais velhos? Verificou-se uma melhoria na
produtividade de 7% num ano, igualando a das linhas de producdo com trabalhadores
mais jovens. Apos o aumento de produtividade quatro trabalhadores foram recolocados
noutras linhas, mas ninguém, incluindo os céticos, se quis ir embora. Até Junho de 2009,
0 absenteismo diminuiu para 2%, abaixo da média da planta (Loch et al., 2010).

A BMW ndo é a Gnica empresa preocupada com o fendmeno do envelhecimento
da méao-de-obra ativa no mercado de trabalho, lideres politicos, empresariais e
economistas na maioria dos paises desenvolvidos estdo preocupados com as
consequéncias das alteracdes demograficas no mercado de trabalho, mas é um fenémeno

gue tem merecido ainda pouca atencdo (Loch et al., 2010).

1.4 - PROBLEMA DE INVESTIGACAO

O aumento do envelhecimento da populacdo ativa é, cada vez mais, uma
problematica para as sociedades atuais, mais especificamente em Portugal, o que tem
determinado uma saida prematura dos trabalhadores mais velhos do mercado de trabalho
(Villosio, Di Pierro, Giordanengo, Pasqua, & Richiardi, 2008).

De acordo com (Truxillo et al. 2012), a sociedade deve incentivar os trabalhadores
mais velhos a permanecer no emprego, e recomenda que se adaptem empregos para suprir
as necessidades dos trabalhadores mais velhos. Por sua vez, Piteira (2014), sublinha que
o0 envelhecimento ativo tornou-se um dever social hoje em dia, e que as dindmicas atuais
das organizaces estdo a tornar-se obsoletos e é necessario as empresas repensem as suas
politicas relativamente aos seus trabalhadores mais velhos.

Nos capitulos que se seguem irei apresentar a metodologia e os resultados

alcancados, mas antes apresento 0s objetivos que orientaram a pesquisa.

23



Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a percecdo dos

trabalhadores mais velhos

1.4.1. OBJETIVOS

De acordo com as pesquisas realizadas, verifiquei que a maioria dos estudos
realizados em Portugal relativamente as préaticas de Gestao de Recursos Humanos (GRH),
ndo se focam concretamente no papel da GRH no final do ciclo de vida do trabalhador na
organizacdo, bem como na retencdo dos trabalhadores mais velhos. Assim, 0 meu
objetivo geral deste estudo é procurar compreender os limites da intervencdo da GRH no
final de ciclo de vida ativa do trabalhador. Mais especificamente, procurarei identificar
as fronteiras de atuacdo da GRH em matéria de saida da vida ativa, ou seja, de que forma
a funcdo da GRH se articula (ou ndo) com a responsabilidade pessoal dos individuos (i.e.
trabalhadores) sobre o final do seu percurso profissional. Assim, procurarei: 1- Analisar
o limite da intervengdo da GRH no final do ciclo de vida ativa; 2 - Compreender as
diferencas entre o inicio e o final do ciclo de vida ativa do individuo; 3 - Identificar praticas
e medidas de acompanhamento para os que tomam a decisdo de se manterem nas
organizac0es (follow-up dos trabalhadores por parte da GRH); 4 - Compreender a percegédo

dos colaboradores face as praticas de Gestdo de Recursos Humanos.
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Capitulo Il — Metodologia

De forma a procurar responder as questdes de investigacdo, foram efetuadas
determinadas opcBGes metodoldgicas que serdo explicitadas neste capitulo.

Nesse sentido, procurei entender junto dos GRH as percecdes relativamente ao
envelhecimento da populacdo ativa, que medidas tém sido utilizadas para manter esses
trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho, e como € gerido o final do ciclo de
vida. Junto de trabalhadores mais velhos, procurei aceder as suas percecdes relativamente
ao final do ciclo de vida ativa e que medidas identificam como tendo sido utilizadas para
a gestdo da saida. Com base na literatura e na pesquisa bibliografica realizada, e tendo
em conta os objetivos, este estudo foi desenvolvido com base em entrevistas
semiestruturadas a profissionais de GRH e a trabalhadores mais velhos que se
encontravam no final do ciclo de vida ativa. Para isso, foi necessario criar dois guides de
entrevista distintos, um para os Gestores de Recursos Humanos (GRH) e outro para os
trabalhadores mais velhos. Os guifes (Anexo B e C) foram estruturados em diferentes
dimensGes: no caso dos trabalhadores foram contempladas 5 dimensdes (Trabalho, Salude,
Financeira, Social e Ciclo de Vida Ativa), no caso dos gestores 2 dimensdes (Organizacao
e Préaticas Gestdo de Recursos Humanos e PercecBes acerca do envelhecimento dos
trabalhadores), ambos compostos por um conjunto de questdes abertas norteadoras, de
modo a permitir que os entrevistados falem abertamente sobre assuntos que vao surgindo
ao longo do desenvolvimento do tema (Gerhardt & Silveira, 2009).

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), a escolha dos métodos de recolha dos
dados a serem utilizados deve ser feita em funcao dos objetivos de trabalho.

Existem duas abordagens distintas da metodologia da investigagéo: a qualitativa
e a quantitativa. Estas abordagens mostram concecdes distintas tanto da natureza, como
do proprio objetivo da investigacdo (Gerhardt & Silveira, 2009). Assim, a escolha da
abordagem metodologica a utilizar € um ponto essencial da investigacdo, na medida em
que os resultados serdo influenciados pela mesma.

Para este tema estudado relativamente aos “Limites da Gestdo de Recursos
Humanos no final do ciclo de vida ativa dos trabalhadores” a metodologia indicada é a
do tipo qualitativa, uma vez que, permite uma compreensdao mais aprofundada de um

grupo de pessoas, de uma organizagdo, de um grupo social, etc. (Gerhardt & Silveira,
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2009), também ¢ a que mais se adequa para dar resposta aos objetivos definidos neste
projeto, permitindo uma compreensédo abrangente e detalhada dos fendmenos observados
pelo investigador. A metodologia qualitativa est& direcionada para recolha de dados que
produzam informagdes aprofundadas e ilustrativas de uma realidade contextualizada,
dindmica associada a histéria individual e aos contextos (Freire & Almeida, 2008).

A abordagem qualitativa é particularmente indicada para estudos de natureza
exploratoria, que tem como objetivo compreender o fendmeno de forma a torna-lo mais
explicito, permitindo assim um levantamento e tratamento de um maior numero
informacdo num determinado contexto (Gerhardt & Silveira, 2009). Esta metodologia,
permite compreender a realidade social individual num todo, em vez de se focar apenas
em conceitos especificos. Assim, tendo em conta os meus objetivos de estudo ja
apresentados, a abordagem qualitativa permitiu de forma direta a recolha de informacdes
sobre a percecdo dos Gestores de Recursos Humanos no final do ciclo de vida ativa dos
trabalhadores mais velhos, bem como a percecdo dos trabalhadores mais velhos

relativamente ao final do ciclo de vida ativa.

2.1. Caracterizacéo dos Participantes

A qualidade de um projeto de investigacdo cientifica esta na base das escolhas
metodoldgicas. A escolha ou selecdo da amostra € essencial, pois sera a principal fonte
de recolha de informacéo para o estudo (Gerhardt & Silveira, 2009). Para o presente
estudo a escolha dos participantes foi feita de forma logica e racional, com o objetivo de
haver uma linha condutora no processo de recolha de dados. Assim, foram selecionados
participantes com as seguintes caracteristicas: trabalhadores no final do seu ciclo de vida
ativa, que estivessem no processo de passagem para a pré-reforma ou reforma, com idades
compreendidas entre 0s 55 e 0s 65 anos; e Gestores de Recursos Humanos que tivessem
a seu cargo trabalhadores mais velhos. A escolha das empresas onde estes Gestores
desempenham as suas funcdes deve-se ao facto de serem empresas de grande dimensédo e
ja maduras no seu proprio desenvolvimento (e portanto, com trabalhadores de véarias
idades e com experiéncia na gestdo de saidas); por possuirem nos seus recursos grande
diversidade etaria; e pela preocupacdo que estas tém vindo a demonstrar sobre o tema da
diversidade etaria, em virtude de se encontrarem numa fase de renovacédo geracional.

No total, foram entrevistados 12 participantes, entre os quais 8 sdo trabalhadores

com mais de 55 anos e 4 sdo Gestores de Recursos Humanos, de setores diferentes —
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banca, energia, energia & gas, energia & gas natural. Dos trabalhadores, 4 pertencem ao

sexo feminino e 4 ao sexo masculino, e dos Gestores de Recursos Humanos 2 pertencem

ao sexo feminino e 2 sexo masculino.

Na Tabela 1, sdo apresentados os dados sociodemograficos dos entrevistados.

Tabela 1 — Caracteristicas dos Participantes do Estudo

Caracteristicas Participantes do Estudo

Participantes | Sub-amostra | Empresas Fungdo Sexo Idade |Antiguidade| Situagdo fase areforma
. . . Reforma Negociada (c/
P1 trabalhador |Empresa A |Diretora Dep. Formagdo Feminino |58 anos 20 , L
saida nos préximos meses)
- x . ) Reforma Negociada (c/
P2 trabalhador |Empresa A [Diregdo Recuperagdo de Crédito Masculino | 65anos 40 ) L.
saida nos préximos meses)
. - . ) Ativo - (com acordo pré-
P3 trabalhador |EmpresaB |Diretor Dep. Imobilidria e Particulares Masculino |64 anos 2
reforma)
. C - Ativo - (com acordo pré-
P4 trabalhador |EmpresaB [Técnica Administrativa Feminino |60anos 38
reforma)
. . , . Ativo - (com acordo pré-
P5 trabalhador |EmpresaB [Diretor Dep. Desenvolvimento Sustentdvel  |Masculino | 57 anos 38 reformal
L. . Ativo - (com acordo pré-
P6 trabalhador |EmpresaB [Técnica Recursos Humanos Feminino |60anos 37
reforma)
L . ) Reforma Negociada (c/
P7 trabalhador |EmpresaB [Técnico principal de gestdo Masculino | 62 anos 38 ; L
saida nos préximos meses)
Reforma Negociada (¢
P8 trabalhador |EmpresaB [Técnica de gestdo administrativa Feminino |64 anos 38 , ) g (e/
saida nos préximos meses)
P9 RH EmpresaB |Diretora Adjunta RH Feminino |45anos 24 Ativo
P10 RH EmpresaB |Diretor Adjunto RH Masculino |40anos 3 Ativo
P11 RH Empresa C |HR Senior Specialist Masculino |40anos 10 Ativo
P12 RH Empresa D |Técnica Recursos Humanos Feminino |45anos 22 Ativo

2.3. Instrumento

Para a recolha de dados foram utilizados dois guies de entrevista, um para 0s

trabalhadores mais velhos no final do ciclo de vida ativa e outro para os Gestores de

Recursos Humanos, com perguntas abertas.

O guido de entrevista criado para os trabalhadores mais velhos é constituido por 5

dimensGes: ciclo de vida ativa, salde, financeiro, social e trabalho. O guido de entrevista
comecga com a dimens&o do ciclo de vida ativa, onde € dada maior aten¢do ao entrevistado,

colocando questdes sobre o seu percurso profissional, representacdes atuais e passadas
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acerca do trabalho; e expectativas para o periodo de reforma. Apds a dimensdo do ciclo
de vida ativa, vem a segunda dimensdo que € da saude, que continha apenas uma questdo
relativamente aos impactos que o trabalho tem ou teve na saude; a terceira e a quarta
dimensdo estdo relacionadas com a questdo financeira e social do entrevistado; a quinta
e a ultima dimensdo é sobre o trabalho/organizacdo onde se encontram a trabalhar,
procurando compreender a percecdo que os trabalhadores tém relativamente a
organizacdo no seu momento de saida, sobre as politicas ou medidas que lhes sdo
aplicadas, etc.

O grande enfoque neste guido dirigido aos trabalhadores foi na dimensdo
individual e do trabalho, onde foram abordadas questfes que permitiram compreender a
percecdo que estes tém relativamente ao final do ciclo de vida ativa e as medidas que a
organizacao adota no momento da saida (Anexo B — Guido entrevista TMV).

Relativamente ao guido de entrevista dos Gestores de Recursos Humanos, este foi
dividido em 2 dimens@es — organizacdo, onde procurei compreender as caracteristicas da
organizagdo e a atuagdo da mesma relativamente aos trabalhadores mais velhos; e a
dimensdo das percecdes do envelhecimento na organizacao, na qual o objetivo foi tenter
compreender a percecao dos GRH relativamente ao final do ciclo de vida do trabalhador
mais velho, as politicas e medidas relacionadas com a idade dos trabalhadores, qual € o
papel de atuacdo no momento de saida do trabalhador (Anexo C — Guido entrevista GRH).

Para resumir, em ambos os guides havia uma questdo final, na qual dava a
possibilidade de o entrevistado acrescentar algum comentario ou alguma questdo que

considerasse relevante.

2.4. Procedimento
2.4.1. Recolha de dados

A recolha de dados foi obtida com base em entrevistas semiestruturadas feitas a
trabalhadores mais velhos e a Gestores de Recursos Humanos, tal como referido
anteriormente.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, no local de trabalho dos
entrevistados, numa sala disponibilizada por eles. A recolha de informacdo foi feita
através de uma app de gravacdo de audio existente no telemdvel. O acesso aos
entrevistados nem sempre foi fécil, pois nem sempre tinham disponibilidade. De acordo
com (Quivy & Campenhoudt, 1998), nem sempre as pessoas estdo dispostas a responder,
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a nao ser que considerem que isso lhes podera trazer uma vantagem ou se acharem que
dando a sua opinido irdo contribuir para o avanco e melhoria do tema abordado.

A abordagem as organizag0es foi feita através da plataforma do linkedin (através
das conexdes ja existentes) e e-mail, onde apresentei o tema e 0s objetivos do projeto e
como pretendia atuar. No texto enviado, solicitei entrevistas individuais de 4
trabalhadores mais velhos e 2 Gestores de Recursos Humanos de cada organizacao. Nem
sempre foi imediata a resposta, pois por vezes a abordagem que fazia nem sempre era
com pessoas com cargos de responsabilidade e por vezes teria de esperar por uma
autorizacéo prévia.

Apds a aceitacdo e o consentimento das empresas e dos participantes, entrei em
contacto com cada entrevistado para marcar a entrevista, exceto numa das organizagoes
que me facilitou o trabalho, e fez a marcacdo das entrevistas de acordo com a
disponibilidade horaria de ambos os envolvidos. Todas as entrevistas foram feitas no local
de trabalho dos participantes.

As entrevistas foram realizadas nos meses de abril, maio e junho de 2018, nas
instalacOes das empresas onde os participantes trabalhavam. O registo das entrevistas foi
feito através de gravacdo de audio, sendo que foi previamente solicitado aos entrevistados
autorizagdo para gravar e transcrever a entrevista apenas para o efeito do presente estudo,
garantindo a confidencialidade dos dados recolhidos.

Foi um processo dindmico, em que apds o inicio da recolha de dados teve de haver
pequenos ajustamentos na amostra, levando a que o processo apenas ficasse concluido
quando a informacéo recolhida comecou a ficar saturada. Apesar da escolha da amostra
ser reduzida e ter sido construida atraves da necessidade da investigacdo, foi possivel
chegar a saturacdo da informacéo, ou seja, a repeticdo de varios pontos do estudo, que
levam hé confirmacgéo dos dados recolhidos. Regra geral, numa investigacdo qualitativa
é necessario recolher informagdo até todas as categorias da investigagdo sejam
desenvolvidas ou estejam saturadas (Corbin & Strauss, 2008).

Sempre que dava inicio a uma entrevista, era feita uma pequena contextualizagdo
do tema, eram explicados o0s objetivos de estudo e solicitado o0 consentimento para gravar
a entrevista, bem como, era pedido gque assinassem o contrato de entrevista. Garantindo
sempre 0 anonimato e a confidencialidade dos dados recolhidos.

Os entrevistados foram bastantes recetivos, nomeadamente os trabalhadores mais

velhos, inicialmente entravam com o tempo contado, dizendo que apenas tinha 30
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minutos ¢ que “depois tinham trabalho para fazer”, mas no decorrer da entrevista
mostravam-se entusiasmados e sempre disponiveis para dar mais informacgéo e mostrar o
seu ponto de vista relativamente ao tema estudado, levando ao prolongamento da
entrevista e no final desejavam que realmente o estudo contribuisse para a melhoria da
situacdo dos trabalhadores em situacdo de final do ciclo de vida ativa nas organizacdes.
Por outro lado, os Gestores de Recursos Humanos também responderam as questdes num
ambiente amigavel, uns demonstraram que o tema estudado n&o é uma prioridade para as
organizacgdes, mas que € um tema a ser trabalhado devido as alteragdes que a sociedade
tem vivido e ao aumento da idade legal da reforma, outros deram exemplos de préticas e
politicas em uso nas suas empresas relativamente ao final do ciclo de vida ativa dos
trabalhadores mais velhos. As entrevistas tiveram uma dura¢do média de 30 minutos, e
foram transcritas pela forma tradicional, ou seja, procedendo-se a sua transcrigdo integral,

0 que foi um processo longo e moroso.

2.4.2 Analise de Dados

Uma vez recolhida a informacdo e as entrevistas transcritas para o formato digital,
tornou-se necessario trabalhar os dados sujeitando-os a uma analise de contetdo, tendo
por base a revisdo da literatura.

A anélise de contetdo tem como objetivo organizar os dados, codifica-los e
coloca-los num sistema de categorias, de modo a ser possivel obtermos respostas
relativamente aos objetivos propostos inicialmente (Gerhardt & Silveira, 2009).

Existem varias formas de conduzir a analise de contetdo, dependendo dos
objetivos da mesma. Neste caso, dadas as questfes de investigacao, a que mais se adequa
a este estudo é a analise tematica. Esta analise tematica € caracterizada por tentar
identificar os temas presentes no discurso proferido pelos participantes, atraves da ligacéo
entre as afirmagdes e um determinado assunto (Gerhardt & Silveira, 2009). Ainda sobre
a analise temadtica, esta ocorre em 3 fases: Pré-analise; Exploracdo do material e
Tratamento dos resultados (Gerhardt & Silveira, 2009).

O ponto de partida para a criacdo das categorias teve por base 0 guido de
entrevista, ou seja, na construcdo da matriz de anélise de conteido foram definidas as
categorias de acordo com as perguntas que foram criadas (as quais refletiam ja dimensdes
vindas da literatura). Ap6s a andlise das entrevistas realizadas, foi necessario criar

subcategorias para melhor entendimento dos dados recolhidos.
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Os dados recolhidos das entrevistas foram analisados de forma integral, utilizando
uma abordagem descritiva, identificando os excertos que sustentassem a categorizagédo
das respostas dadas pelos entrevistados, de forma a encontrar segmentos de dados com
pontos em comum. A informacdo foi organizada e analisada numa tabela Excel por
categorias, de modo a identificar topicos em comum das respostas obtidas dos
entrevistados.

A construcdo do dicionario de categorias (Anexo D e E, Tabela 2 e 3), envolveu
uma andlise das 12 entrevistas separadamente, as entrevistas dos trabalhadores mais
velhos no final do ciclo de vida ativa e as entrevistas dos Gestores de Recursos Humanos.
Foi necessario a criacdo de diferentes categorias para organizacdo dos dados das duas
sub-amostras, uma vez que o contetdo das entrevistas era bastante diferente. O dicionério
de categorias dos trabalhadores mais velhos ficou dividido me 5 grandes dimensdes. A
primeira dimensdo esta relacionada com o trabalho e as perspetivas que esses
trabalhadores tém relativamente ao final do ciclo de vida ativa. A segunda dimensdo esta
relacionada com a organizacao, o ciclo de vida do trabalhador dentro da organizagéo e as
praticas de GRH existentes para a saida dos trabalhadores. A terceira dimensao esta
relacionada com a saude, qual a relacdo do trabalho e a satde. A quarta dimenséo € a
financeira, onde procura-se entender como é que ficara a estabilidade financeira com a
passagem para a reforma. Por Gltimo, a quinta dimensdo que é social, onde procuro
compreender a influéncia da familia com a passagem para a reforma, a relagdo entre os
colegas de trabalho e a percecdo que estes tém relativamente a vida na reforma.

O dicionario dos Gestores de Recursos Humanos tem apenas duas grandes
dimensGes (correspondentes ao guido), a primeira dimensdo compreende 0 tema da
organizacdo, qual a estrutura, a sua constituicdo e as politicas existentes. A segunda
dimensdo é sobre as percec¢des que 0s Gestores de Recursos Humanos tém relativamente
a idade dos trabalhadores, a gestdo da saida e as competéncias destes.

E de salientar que as empresas e 0s entrevistados que participaram no estudo
foram codificados com numeros e letras (Participantes — P1, 2, 3... ¢ Empresa — Empresa
A, B, C...) de modo a garantir o anonimato.

Seguidamente, serdo apresentados os resultados obtidos da analise efetuada.
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Capitulo 111 — Apresentacdo e Analise de Resultados

De acordo com Quivy & Campenhoudt (1998), o objetivo da investigacdo é
responder a uma pergunta de partida. Neste capitulo, sdo apresentados 0s resultados
obtidos, de forma a verificar se estes respondem ou ndo a questao inicial. A analise da
informacdo recolhida através das entrevistas passou por diversas fases, apds a transcricao
e leitura dos dados recolhidos e a codificacdo do material em categorias, procedeu-se a
analise de frequéncias, tanto dos Trabalhadores Mais Velhos (TMV), como dos Gestores
de recursos humanos (grh). Este processo permitiu verificar quais foram as categorias que
tiveram maior ocorréncia, através de uma contagem simples. Posteriormente, esta analise
permitira identificar a relagdo entre a revisdo da literatura e os testemunhos dos
participantes, “que nem sempre sdo facilmente conciliaveis” (Gerhardt & Silveira, 2009).

O objetivo desta fase de andlise e apresentacdo dos resultados é, por um lado, a
confirmagéo empirica (Gerhardt & Silveira, 2009), bem como, verificar se as informagdes
recolhidas correspondem aos resultados esperados pelos objetivos de investigacao
propostos. A apresentacao dos resultados, sera acompanhada por excertos das entrevistas
realizadas aos participantes, de modo a validar e garantir a evidéncia dos resultados. Por
razBes praticas, serdo apresentados os resultados relativos as duas sub-amostras,
inicialmente a descricao dos resultados dos Trabalhadores Mais Velhos e, posteriormente

os resultados relativos aos Gestores de Recursos Humanos.

Trabalhadores Mais Velhos (Anexo B)
Condicdes de Trabalho

Tendo em conta que este estudo esta relacionado com a percecéo dos Gestores de
recursos humanos e dos Trabalhadores Mais Velhos em relacdo ao final do ciclo de vida
ativa, numa fase inicial procura-se entender o contexto destes trabalhadores dentro da
organizacdo, qual o seu percurso profissional, quantos anos de vida ativa e quais as suas
percecdes acerca da passagem para a reforma.

A subcategoria com mais ocorréncias nesta categoria (32 ocorréncias nos 8
participantes) foi a Relacdo com o meio institucional, referente a evolucdo dos

trabalhadores na organizacao, qual a relagdo que mantinham com o meio institucional e
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0 nivel de compromisso que estes tém com a empresa. Para alguns, o inicio e o fim da
sua carreira foram sempre na mesma empresa, "...foi mesmo o0 meu primeiro emprego....
Naquela altura o emprego para uma empresa destas era um emprego para a vida e assim
foi..." (P4, B), "A minha carreira come¢ou em 1980 e termina agora, vou entrar na pre-
reforma.” (P7, B). Um dos pontos citados, relativamente a relacdo com o meio
institucional foi o facto das empresas, na altura, serem bastante conceituadas e
reconhecidas na sociedade portuguesa, "...sempre foi uma empresa muito conceituada...”
(P4, B), com a caracteristica de manter os seus trabalhadores satisfeitos até ao momento
da saida, alguns dos trabalhadores tinham para além de 20 anos de casa: "...tenho 38 anos
de casa..." (P4, B), "Eu entrei para a empresa B em 1975 ja vao 43 anos..." (P3,B),"...a
minha carreira comegou ha 40 anos nesta casa." (P6, B), "Eu tive 40 anos e 4 meses..."
(P2, A). O ponto mais forte nesta subcategoria foi o facto dos trabalhadores mais velhos
com funcdes técnicas ou de direcdo, sentirem que ao longo do seu percurso profissional
foram reconhecidos pela empresa durante os anos de servico, tal como mostram 0s
exemplos seguintes: "Sim. Depois refletiu-se na minha carreira, fui subindo e foi havendo
reconhecimento. Quando o reconhecimento era em funcéo do trabalho e das ideias fui
sempre reconhecido.” (P5, B); "Sim completamente. Foi sempre considerado o meu
trabalho, acho que a empresa me valorizou, pelo menos valorizou sempre o trabalho que
eu fiz e que " (P3, B); "Como disse ha pouco, sinto-me realizado e sinto que fui
reconhecido. Nomeadamente a nivel de promocgées” (P2, A).

Em contrapartida, outros trabalhadores mais velhos, com func¢des administrativas
ou operacionais, consideram que nem sempre foram devidamente reconhecidos, como é
0 caso dos seguintes entrevistados: "Umas vezes sim, outras vezes ndo..." (P6, B); "Nem
por isso. Mais a nivel de satisfacéo pessoal, porque valorizacéo eu néo tive, pelo menos
ultimamente por todo o esfor¢co que tive ndo. " (P8, B). Foi possivel verificar o
compromisso e até gratidao que alguns trabalhadores tinham para com a empresa: "Eu
espero ter cumprido com todos os meus deveres, sei que do outro lado a empresa cumpriu
com os seus deveres..." (P3, B); "...trabalhei muito nesta casa, vesti muito a camisola
desta casa, sem duvida..." (P6, B); "...tudo aquilo que tenho devo a esta empresa...” (P7,
B).

A relacdo com as chefias também foi um ponto referido, o que se refletiu muito
nas oportunidades, no percurso e na satisfacdo dos trabalhadores dentro da empresa:
"...mesmo em feedback das minhas chefias, sempre tive o melhor feedback, nas avalia¢tes
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sempre fui muito bem avaliada...eles confiam muito em mim e, portanto, qualquer
coisinha eles perguntam.” (P4, B); "...a relacdo com a administracdo anterior era
muitissimo boa e também a minha com os outros diretores, h4 um bom ambiente nesta
empresa...” (P3, B); "tive algumas boas oportunidades, também relevo esses aspetos,
porque sempre tive algumas chefias que me proporcionaram determinadas
oportunidades que eu consegui agarrar...” (P1, A).

A outra subcategoria com um nimero de ocorréncias elevado (25 ocorréncias), €
a Predisposicdo para trabalhar. Esta subcategoria refere-se a disponibilidade ou os
motivos dos trabalhadores para continuarem a exercer fungbes apos a reforma. Foi
possivel verificar que alguns trabalhadores, embora poucos, nomeadamente os que foram
“convidados a sair”, ainda dizem sentir-Se capazes e com energia para continuar a
trabalhar: "O que me leva a continuar a exercer é que me sinto em pleno vigor e
capacidade para o meu tipo de funcdo...tudo me levaria, porque tenho ideias, tenho
algumas ideias que ainda ndo consegui concretizar..." (P5, B); "Continuaria, para poder
estar o tempo maximo para levar todos os beneficios possiveis...poderia trabalhar mais
1" (P8, B).

Por outro lado, os trabalhadores que inclusivamente ja se propuseram a sair
(alguns ja em processo de negociacdo de pré-reforma ou reforma), demonstram nao
estarem disponiveis para trabalhar para além da idade da reforma, pois consideram que
chegou 0 momento, e que ja ndo tém as capacidades ou energia que tinham quando
iniciaram a carreira: "...J4 ndo sei se teria forca e energia suficiente para abarcar um
projeto...eu sinto-me com condi¢fes e ainda podia continuar, mas eu é que decido ndo
continuar!..." (P4, B); "Até me sentir capaz e chegar o dia de me ir embora. Daqui a 1
més ja me vou embora, por isso sinto-me capaz de trabalhar até ao fim." (P3, B); "E
podia ficar mais uns tempos, que ninguém me mandava embora, até ficavam satisfeitos,
mas para mim ja chega, ja dei muito de mim, mas ja estou cansada." (P6, B); "Achei até
na altura que se tinha fechado um ciclo, fechou-se ali um ciclo e, portanto, ndo havia
nada que me fizesse na altura continuar...” (P1, B); "Sinceramente ndo sei, que hoje eu
janao faria, ndo conseguiria fazer coisas que fazia disso tenho eu bem a certeza. Eu ha
coisas que ja ndo tenho capacidade" (P7, B).

A terceira subcategoria com maior ocorréncia (23 ocorréncias) foi a Passagem de
ativo a reformado, a qual se reporta a percecdo dos trabalhadores acerca da passagem de

ativo a pré-reformado ou reformado. A maior parte dos trabalhadores assume encarar esta
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transicdo de forma positiva, e muitos anseiam gque chegue o dia de irem para casa, como
por exemplo: "...eu acho que ndo vou ter problema, encaro de forma positiva e acho que
vou arranjar outras coisas...” (P4, B); "Felizmente também encaro a reforma como
um...de forma positiva, ndo me assusta, ha muita coisa para fazer, ha muitos amigos e
colegas que ja estdo na reforma, por isso convivio ndo vai faltar." (P3, B); "Eu vou
encarar muito bem, tenho muita vontade digo-lhe sinceramente eu estou aqui ao servico
e gosto de estar, mas encaro muito bem, porque as vezes ja me apetece.” (P6, B). Outros
trabalhadores, com o processo de reforma prestes a iniciar, apontam o facto de se tratar
de uma mudanca grande no seu ciclo de vida, marcada por alguma dificuldade e por
momentos de ansiedade: "Vamos la ver, eu nesse aspeto pensei que seria mais facil....eu
tinha uma vida muito ocupada, um horario muito prolongado” (P2, A); "Nao digo que
ndo tenha sido um momento caracterizado por alguma ansiedade...” (P1, A). Para outros,
ainda é algo bastante recente, pelo que ainda ndo tiveram tempo para processar a
informacdo: "N&o sei. Nao sei, ndo fiz grandes expetativas, h4 medida que o tempo vai
passando que nos vamos realmente apercebendo nisto e em muitas coisas da vida" (P8,
B). No entanto, apenas um dos trabalhadores entrevistados, diz ndo encarar a passagem
da vida ativa para reformado, uma vez que ainda nao estad proximo da idade legal da
reforma, "...eu pessoalmente ndo estou, nem minimamente a pensar em deixar de ser
ativo...eu estou a 10 anos da idade legal da reforma..." (P5, B).

As restantes categorias foram menos mencionadas, em comparacdo com as
anteriores, mas também tiveram um namero de referéncias a assinalar (Anexo C — Tabela
3). Funcdes Desempenhadas foi uma categoria pouco mencionada, mas, ainda assim,
com algum significado, j& que os trabalhadores falam um pouco da sua carreira na
empresa e as fungdes que desempenharam até ao momento da saida: "...quando fui
nomeado diretor, estive um periodo de tempo a prova..." (P5, B); "...a minha direcéo
que se chama direcéo de controlo e gestdo, que tem de assegurar tudo o que néo for
negocio..." (P3, B); "...houve um concurso muito grande em que foi para a parte dos
administrativos, a for¢a foi os administrativos..." (P6, B), "...e tive uma carreira bastante
boa, cheguei ao nivel da diregdo” (P2, A).

A Importancia do trabalho, é uma outra subcategoria mencionada, na qual os
trabalhadores referem o que é que o trabalho representa ou representou na sua vida e no
seu ciclo de vida: "Representa muito. " (P5, B); "...ndo € o mais importante da minha

vida, mas quer queiramos quer ndo € onde nos passamos mais tempo..." (P4, B); "Este é
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0 nosso mundo” (P6, B); "Era uma coisa inquestionavel na minha vida, quer dizer, nunca
pensei na minha vida sem o meu trabalho. " (P1, A).

A Reflexdo sobre a reforma, na qual todos os 8 participantes responderam que
nunca tinham refletido sobre a reforma em momento algum, apenas comegaram a pensar
nisso 2 anos antes, quando comegaram a ver que a idade estava a chegar ou quando foram
propostos para entrar na pré-reforma, tal como mostram os seguintes excertos: "De ha
uns meses para cd, comecei a pensar de alguns meses para ca...” (P5, B); "Eu nunca
pensei na reforma, exceto agora, sei la para ai ha 2 anos para ca" (P4, B); "Eu s0 pensei
entrar na reforma a partir do momento em que cheguei aos 60 e tal anos"” (P2, A); "N&o
houve nenhum momento da minha vida em que eu pensei “tenho de comecar a pensar na
reforma”, ndo, comecei a pensar que cada vez estd mais proximo..." (P8, B). Um dos
participantes considera que é um tema dificil, "...6 um tema dificil, nunca pensei na
reforma, se calhar estava ca por tras, no cérebro, etc, mas nunca pensei na reforma..."
(P3, B),

Ciclo de Vida Ativa

No que diz respeito ao ciclo de vida ativa, ha duas subcategorias que foram muito
mencionadas pelos trabalhadores, como € possivel verificar através dos valores obtidos

em cada uma delas (Anexo C, Tabela 3).
Acdes/programas relacionados com a idade

A subcategoria A¢des/programas relacionados com a idade, foi a mais referida
das duas (27 ocorréncias). Esta categoria corresponde a existéncia ou ndo, na organizagdo
a qual os trabalhadores pertencem, de programas relacionados com a idade, tanto para 0s
trabalhadores mais velhos, como para os trabalhadores mais novos. Os trabalhadores
assumem que existem programas relacionados com a idade, mas reconhecem que alguns
estdo mais direcionados para os mais jovens, como por exemplo: "Sim. Pronto, tem mais
para o0s jovens, tem mais programas, mas também tem um programa para pessoas com
mais experiéncia que se chama mesmo ‘“‘Valorizar a Experiéncia” (P4, B); "Tem
programas especificos para a reforma, tem programas especificos para quem entra, tem
programas para conhecer a organizacdo™ (P3, B); "...normalmente a empresa tem a

preparacdo para a reforma, portanto as pessoas que ficam no limite de idade ou de
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conjugacao da idade e limite de carreira, seria pelo menos os 36 anos, que podem fazer
a preparacdo para a reforma.” (P8, B); "Tem. E tem inclusivamente um programa de
apoio para quem vai para a reforma..." (P7, B). Numa outra empresa, existem programas,
mas ndo sdo criados pela empresa, sdo feitos em parceria com empresas especializadas
na preparacao dos trabalhadores para a reforma: "Eram programas até bem estruturados,
tinhamos uma empresa na altura que apoiava, assegurava com a direcdo de RH, nesse
projeto de saida e na transicdo de carreira." (P1, A). Por outro lado, foi possivel perceber
que alguns trabalhadores pouco sabem acerca dos programas, ndo tém informagéo
detalhada relativamente aos objetivos do programa: "Tem algumas coisas, nomeadamente
uma politica. A¢do? Isso ja é outra coisa, é outra realidade.” (P5, B); até a altura que eu
fui, ndo tinha. Julgo que continua a no ter..." (P2, A).

Os trabalhadores refor¢cam a ideia de que devem ser dadas oportunidades tanto aos
mais novos como aos mais velhos, pois reconhecem que nas empresas onde trabalham as
oportunidades sdo apenas para 0s mais novos: "...cada vez mais ha oportunidades para
0s jovens do que para as pessoas de idades mais avangadas, eu penso que sim, para 0s
jovens ha muito mais oportunidades.” (P3, B); "N&o existem as mesmas oportunidades.
Porque agora estao a apostar nas pessoas mais novas o que as vezes € mau, ndo € a malta
mais nova que é mau. E o facto de n&o apostarem e ndo valorizarem a malta mais velha."
(P6, B). Defendem ainda que devem ser valorizadas as competéncias e o conhecimento
dos mais velhos: "Quando saem ha coisas que se perdem, ndo h& ninguém que 0s
substitua." (P4, B); "Eu acho é que por vezes se valorizou pouco a experiéncia e a
maturidade das pessoas..." (P1, A), pois € importante passar o conhecimento para 0s mais

novos, "para passarem a experiéncia que tém" (P4, B).

Gestdo da saida

A Gestdo da Saida, foi uma das subcategorias com mais referéncias (26
ocorréncias), e reporta-se a perspetiva dos trabalhadores mais velhos relativamente a
Gestdo da saida feita pelas organizacdes. Foi possivel constatar que as empresas propdem
a saida para a pré-reforma aos trabalhadores, de acordo com a sua idade e a antiguidade:
"...tem um papel estratégico de incentivar a passagem a pré-reforma de algumas pessoas,
pronto!" (P5, B); "acontece que de facto estou com 64 anos e no final do ano passado

houve um pacote especial que a administracao aprovou, de incentivo a pré-reforma” (P3,
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B); "Eu como sai numa altura em que a propria instituicdo estava a abrir esses
programas de saida a quem estivesse interessado, ninguém se op6s.” (P1, A); "Chegou a
altura. Sempre disse que ndo me queria ir embora, mas no dia em que me acenarem a
dizer que esta na hora ndo vou contradizer. Nao adianta. Nem eu me iria sentir bem aqui,
depois de saber a partir dai” (P7, B); “...as coisas surgiram no fim do ano, foi tudo muito
rapido, muito breve, mas falaram-me nisso e eu como, pronto tinha esta coisa de que
quando um dia me falarem nisso, se eu ndo for muito prejudicada eu vou mesmo para a
reforma.” (P8, B). Em outros casos, sdo 0s prdprios trabalhadores que se propdem a sair,
por sentirem que ja esta na altura: "...porque como néo foi imposicdo da empresa, como
¢ por vontade prépria..." (P4, B); "Isto € natural. Naturalmente chegamos a um limite,
quando podemos ir para a pré-reforma, neste caso os 60 é a pré-reforma e ndo a reforma,
naturalmente vai evoluindo para esta situagdo.” (P6, B); "Nao houve influéncia, nem fui

corrido, em contrario, chegou a altura e eu disse que me ia embora” (P2, A).

Saude

Nesta categoria, procurou-se compreender quais foram as influéncias que o
trabalho teve na vida dos trabalhadores e como se sentem, tendo-se verificado duas
tendéncias de resposta. Metade dos trabalhadores, na maioria homens, consideram que
foi algo que trouxe algumas consequéncias na vida ativa: "Tem consequéncias™ (P5, B);
"Eu acho que € prejudicial, vou explicar porqué. O meu trabalho ¢ trabalho de gabinete
¢ de secretaria e passo 8 horas sentado” (P3, B); "tem naturalmente periodos bons e
periodos menos bons e tive alguns menos bons. " (P2, A); "N&o posso dizer que tenha
tido aspetos assim muito negativos, quer dizer tive muitos momentos de grande tenséo,
muitos momentos de grande stress” (P1, A). A outra metade, maioritariamente mulheres,
consideram que o trabalho lhes traz salde, e que fisicamente sempre estiveram bem para
exercer as suas fungdes: "eu sou uma pessoa muito saudavel e o trabalho nunca me trouxe
problemas” (P4, B); "...o trabalho da saude e faz crescer.” (P6, B); "Eu como lhe disse,
eu aqui ha uns anos tive uma doenca muito grave, tive um cancro, € 0 que me ajudou
muito foi o trabalho” (P7, B); "Acho que teve muita influéncia, porque eu gosto de estar
muito ocupada, houve uma altura que estava menos ocupada e ndo me senti tdo bem."”
(P8, B).
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Situacdo Econdmica

Esta categoria foi pouco mencionada (19 ocorréncias), mas tambem é um aspeto
a considerar quando se estd no final do ciclo de vida ativa. Procurou-se perceber qual o
impacto financeiro que a reforma terd na vida dos trabalhadores, 5 trabalhadores
mencionam que havera uma reducgdo, mas que estdo preparados: "Ha uma reducéo, ha
uma reducdo de rendimento que eu penso que em parte, ser4 mitigada por algum
comedimento também nos custos” (P5, B); "N&o vai ter um impacto financeiro...vai
diminuir um bocadinho o rendimento, mas eu também ndo sou assim uma pessoa muito
ambiciosa...” (P4, B); "deve haver uma reducdo do valor a receber, mas julgo que
felizmente a minha remuneracdo mais a remuneracdo da minha mulher dé&-nos
perfeitamente para continuar a ter o mesmo nivel de vida" (P3, B). No entanto, uma
trabalhadora que saiu recentemente ainda ndo tem perspetivas relativamente ao novo
salario a receber, afirmando que " s6 no fim do proximo més é que vou ter um novo salario
e é que vou ver qual o impacto que vai ter na minha vida, mas h& sempre diferenca, mas
também ha despesas que se deixam de fazer" (P8, B). Dois trabalhadores referem terem
sentido algum impacto, pois exerciam funcdes de chefia, tinha algumas regalias, e com a
entrada na reforma essas regalias foram retiradas: "Senti muita diferenca, e acho que isso
é um dos problemas de quem esta na vida ativa e principalmente na situacdo que eu
estava, em eu tinha desde de telefone, carro, subsidios para isto, subsidios para aquilo,
portanto eu ganhava trés vezes mais do que aquilo com que fiquei a receber quando fui
para a reforma." (P2, A); "neste momento estou a ganhar bastante menos...0o meu

rendimento é muito inferior que eu tinha." (P1, A).

Nivel Social
Expetativa relativamente a reforma

A expetativa relativamente a reforma, foi a subcategoria com mais referéncias
nesta categoria (26 ocorréncias), e remete para a questdo de como é que o trabalhador
imagina a sua vida apo6s a reforma. Foi possivel verificar que os trabalhadores tém
consciéncia que devem ter uma atividade, querem fazer atividades que ndo podem ou néo
conseguiram realizar enquanto ativos profissionalmente, como por exemplo: "Manter-me

ativo por varias vias..." (P5, B); "...vou ter o dia todo e o tempo que eu quiser para ir ao
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ginasio e eu gosto de fazer caminhadas, gosto de passear, muito ar livre, gosto muito de
jardinagem..." (P4, B); "Tenho muitas atividades, as minhas caminhadas, as viagens.
Gosto de organizar viagens mais a minha mulher. Atividades ndo me véo faltar" (P3, B);
"...eu gostaria de prestar assisténcia a algumas pessoas que eu conhe¢o e ndo so, também
gostava de fazer voluntariado.” (P6, B); "Comecei a ter outros hobbies. Acabei por
comecar a fazer mais um pouco de exercicio fisico, umas caminhadas. Portanto, almocar
mais vezes com a mulher ou com amigos. Ainda ha pouco tempo juntamos 14 e fomos a
Nelas, a 300 e tal km almocar." (P2, A); "Temos muitos projetos para podermos
dinamizar essa questéo e, portanto, também me tem ocupado muito tempo..." (P1, A).

As outras subcategorias relativamente ao nivel social, foram menos mencionadas
(Anexo C — Tabela 3), mas ainda assim, sdo aspetos a considerar pelos trabalhadores. A
Familia pode ter ou ndo influéncia na decisdo para a ida para a reforma, e na maioria dos
casos € um familiar que ja se encontra na reforma que exerce alguma influéncia na
decisdo: "...0 aspeto de conforto da familia, a familia reagiu bem e apoiou-me..." (P5,
B); "...0 que poderia ter mais influéncia € o meu marido, porque j& esta reformado ha
uns anos..." (P4, B); "...porque eu estou quase e porque 0 meu marido esta em casa ja
também reformado e tenho um filho com 20 anos..." (P6, B); " naturalmente que a familia
queria que eu fosse para casa, porque nao pode ser so trabalho.” (P2, A).

A subcategoria Pessoal, aborda a representacdo pessoal que a reforma tera na vida
dos trabalhadores, a qual parece ser dominada pela expectativa de usufruir de mais tempo:
"uma relativa dificuldade de explicar a situacdo de pré-reforma,” (P5, B); "..6 o
momento para poder aproveitar mais um pouquinho da minha vida..." (P4, B); "Eu
pretendo equilibrar mais os timings na minha vida..." (P6, B;, "...consigo ter mais
tempo..." (P2, A); "a nivel pessoal eu tenho mais tempo para mim e para os meus." (P1,
A).

A categoria com menos ocorréncias (com 7 ocorréncias nos 8 participantes) foi
Colegas de Trabalho (11 ocorréncias), na qual se abordada a relagdo dos trabalhadores
com os seus colegas de trabalho e se estes tiveram influéncia na sua ida para a reforma.
Apesar de pouco frequente, é de notar a carga afetiva envolvida nas afirmagdes dos
participantes: "A relacdo com os meus colegas aqui vai acabar e que € 6tima, essa é se
calhar a parte mais complicada" (P4, B); "o que me faz ca estar foi porque me sentia
bem em termos de relacdes humanas, fundamentalmente em termos de relagées humanas.

A equipa é muito, é uma equipa muito agradavel trabalhar com o0s meus
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colaboradores..."” (P3, B); "tenho tido uma relagdo boa com varias chefias, fiz amizades
a nivel de trabalho gosto.” (P6, B); "...como tinha uma boa equipa e nessa equipa eram
bons amigos..." (P2, A); "Os meus colegas ajudaram-me imenso, a minha hierarquia

tem coisas que eu nunca mais vou poder agradecer-lhe." (P7, A).

Gestores de Recursos Humanos (Anexo C)
Estrutura da Organizagao

Esta categoria abarca todas as referéncias a estrutura e caracteristicas da
organizacdo, e revelou, no geral, um numero relativamente baixo de ocorréncias (12
ocorréncias no total - 4 ocorréncias em cada uma das categorias, conforme Anexo E —
Tabela 5). Apesar da baixa frequéncia, dos 4 participantes, todos se referiram as 3
subcategorias que constituem a categoria principal: 1) Atividade/Setor, onde
descreveram a atividade geral da sua empresa ["Dedica-se ao setor da energia™ (P9, B);
"Setor da Energia. Producéo, Distribuicdo e Comercializagdo de Energia” (P10, B);
"Estamos no setor do Oil&Gaz" (P11, C); "transporte e gestao de energia elétrica e do
gas." (P12, D)]; 2) Numero de Trabalhadores, com referéncias relativas a dimensao da
empresa ["Cerca de 12 mil, sdo 11 mil e 700" (P9, B); "Em Portugal 6400
aproximadamente” (P10, B); "Temos cerca de 7.000" (P11, C); "Somos 680." (P12, D)];
e 3) Média de Idades, que abarca as referéncias a estrutura etaria da empresa, onde todos
0s participantes apontaram uma média de idades igual ou superior 40 anos ["46 anos"
(P9, B); "Andara por volta dos 45 ou 46 anos. A nossa antiguidade média neste momento
deve andar na casa dos 25/26 anos.” (P10, B); "A média de idades esta a volta dos 40 e
poucos 42 anos™ (P11, C); "44 anos.” (P12, D).

Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos

Esta categoria € constituida por 6 subcategorias, com 37 referéncias no total. Esta
categoria prende-se com o papel que os participantes atribuem a Gestdo de Recursos

Humanos durante o ciclo de vida ativa do trabalhador, em particular no final deste.

Ac0es/programas relacionados com a saida dos TMV
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Esta categoria foi uma das que teve maior nimero de ocorréncias (9 ocorréncias,
conforme anexo C - Tabela 3). Os profissionais de GRH abordaram os programas que
existem na empresa e que estdo relacionados com a saida do trabalhador, tendo sido
possivel verificar que a maioria dos programas decorre entre 1 ano a 6 meses antes dos
trabalhadores sairem, destacando-se os beneficios para a empresa, nomeadamente, na
transferéncia de conhecimento para outros trabalhadores mais novos. Exemplo disto € o
excerto seguinte: "As pessoas que saem temos dois programas, que é o programa de
valorizar a experiéncia, antes mesmo de sair, que € uma forma de estruturamos
conhecimento dessa pessoa para deixar a empresa...” (P9, B). Também foi possivel
constatar que, no caso dos dois profissionais GRH que pertencem a mesma empresa, nem
sempre 0 conhecimento acerca dos programas e agdes se encontra nivelado. Neste caso,
um dos participantes revelou maior conhecimento sobre as a¢Oes e praticas existentes na
empresa: "Nos temos varios programas...existe um periodo que nos chamamos de
preparacdo para a reforma, que antecede efetivamente essa validacdo. Ou seja, dando
um exemplo concreto, eu tenho uma pessoa que vai sair agora em setembro, portanto ela
atinge os direitos a reforma em janeiro de 2019, ela em janeiro (2018), fez 0 seu
requerimento, vao lhe ser simulados os calculos e os encargos, etc e ndo tendo nés nada
aopor, ela entrard, neste caso concreto, ela vai para preparacao a reforma em setembro
deste ano (2018)." (P10, B). Nem todos 0os GRH estéo cientes dos programas existentes
relativamente a saida dos trabalhadores mais velhos, sabem que é necessario agir, mas
ainda ndo existe nada concreto. Houve respostas politicamente corretas sobre o que
deveria ser feito, o que estdo a pensar fazer, mas ndo foi apresentada uma linha de acédo
em concreto, como por exemplo o profissional GRH da Empresa C: "Nao sei.
Genericamente eu acho que as pessoas, pronto sdo acarinhadas, tenta-se ao maximo a
tal retencéo de informacédo, mas falta-nos qualquer coisa mais. Essa qualquer coisa a
mais que eu lhe digo que temos estado a tentar pensar. A bolsa de formadores, a bolsa
de coachers, a bolsa de mentores, a possibilidade de reducéo do horario de trabalho, a
possibilidade de ter o aconselhamento pessoal, que possamos indicar a pessoa como €
que pode viver sem o trabalho, qual é o seu projeto de vida para além do trabalho. Isso
SA0 coisas gque ja pensamos, mas que ainda nunca concretizamos. " (P11, C). Por fim, o
mesmo participante afirma ainda que ndo existem programas para preparacdo da saida
dos trabalhadores, numa empresa com uma dimenséo grande e com a média de idades de

44 anos, apenas trabalham com empresas especializadas no assunto: "Era isso que eu
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estava a dizer, ndo existe. Quase que...quando nos queremos mandar alguém embora, ha
0s outplacement, existem empresas especializadas nisso.” (P11, C). Por outro lado, uma
outra empresa parece mais consciente relativamente a necessidade de acompanhamento
dos seus trabalhadores no final do ciclo de vida ativa, argumentando que "... estou a
acompanhar este programa de pré-reforma desde 2013, e temos sempre um bom encontro
entre aquilo que as pessoas pretendem e aquilo que a empresa pretende, portanto, tem
sido muito natural conciliar estes interesses de ambas as partes." (P12, D), e
posteriormente, que " ha uma coisa que nds fazemos aqui, que é ter muita disponibilidade
para as pessoas, se nos telefonam pronto...para a saida das pessoas temos também aquilo
gue n6s chamamos um apoio com uma empresa que é nossa parceira, que faz um

acompanhamento as pessoas depois delas sairem™ (P12, D).

Politicas de GRH para o envelhecimento dos trabalhadores

Foi a segunda subcategoria mais mencionada (7 ocorréncias). Foi possivel
constatar que as empresas participantes procuram gerir 0s seus trabalhadores com base
num conjunto de politicas formais de Gestdo de Recursos Humanos, tal como
demonstram os seguintes excertos: "Aaaah eu diria mais orientadas para a saude do
colaborador, que indiretamente estéo a protelar no tempo o envelhecimento. Sim, temos
o programa ‘“Conciliar” conciliar a vida profissional com a vida pessoal, em que nesse
programa trabalhamos varias dimensdes, uma das quais é o Bem-Estar" (P9, B); "Sim,
nos temos varios tipos de programas, digamos assim, a esse nivel aaah seja desde a
preparacdo para a reforma, passagem de conhecimento. Portanto, tu tens um conjunto
de iniciativas, que nos temos direcionadas para essa populagdo.” (P10, B); "Temos.
Essas politicas sdo por um lado esse programa de pré-reformas, que falei ha pouco, e
gue nas de facto temos essa possibilidade de fazer estes movimentos de saida de um modo
mais natural possivel, de acordo com as expetativas, etc. Portanto, isto significa que para
nos fazermos isto, no0s temos que ter uma coisa que se chama um fundo de pensdes, e esse
fundo de pensoes é a...ele tem uma previsdo para as pessoas ficarem sem trabalhar, a
receberem a pré-reforma durante 5, 6 ou 7 anos, e mais depois até receberem uma coisa
que nos até chamamos “o complemento de reforma”, que é esse fundo de pensoes
assegura que as pessoas recebam 80% do ordenado que receberiam a data de saida

durante a sua reforma, ou seja, se a sua pensdo for mais pequena este fundo vai
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complementar, para que as pessoas mantenham o mesmo nivel de vida. Portanto, isto
significa que as pessoas ndo ficam assustadas quando vao para a reforma ou quando

passam para a pré-reforma..." (P12, D).

Por outro lado, os resultados mostram também ocorréncias que evidenciam o
reconhecimento da existéncia de uma certa desresponsabilizacdo por parte da GRH, como
por exemplo: "...eu acho que acima de tudo, tu deves fomentar enquanto organizacgao, é
um pouco aquilo que temos estado a dizer com o programa “Planear a Reforma”, que é
as pessoas refletirem sobre o que vao fazer a seguir, ou seja, a experiéncia diz-nos que
as pessoas s6 pensam nisso quando ja ca esta. Eu acho que, tu tens de antecipar em
primeira instancia o quanto antes essa reflexdo e esse pensamento sobre quais sio as
alternativas, o que se pode fazer, o que se quer fazer. Muito nessa perspetiva de o choque
ndo ser tdo grande e acho que isso claramente. Eu ndo vou dizer que é uma
responsabilidade das empresas, porque acho que € uma palavra muito forte, mas acho
que as empresas devem ter essa...tomar assim esse 0nus de responsabilidade.” (P10, B).

As restantes subcategorias foram pouco mencionadas, mas ndo deixam de ser
aspetos a considerar. A subcategoria Reorganizacdo da Empresa (com 6 ocorréncias
nos 4 participantes), aborda as eventuais reestruturacdes ou alteracdes na organizacao que
tenham influenciado a estrutura etéria dos Recursos Humanos, tendo ficado mais claro
que hd de facto uma intencionalidade em certas mudangas com impactos nas
caracteristicas etarias dos recursos humanos: "Sim, sim garantidamente. Aaah, porque
estamos numa fase em que acontece a natural renovacédo geracional, ou seja, nds nos
proximos anos vamos fazer sair cerca de 4 mil pessoas” (P9, B); "Sim, tem havido
algumas alteragdes, que tem sido um bocadinho mais aaah mais tensas dentro daquilo
que serd a organizag¢do das proprias direcoes ‘“‘estou aqui a pensar nas diregoes
comerciais”, tanto do Oil, como do Gas aaah como também ao nivel da Gestdo de topo,
também tem havido aqui remodelacéo de quadros ao nivel da gestéo de topo.” (P11, C);
"Houve sim. Se falarmos num futuro mais préximo tem havido varios programas de
saidas com as pré-reformas, e por outro lado, varios programas de entrada com 0s
programas trainees." (P12, D).

Conseguimos, portanto, perceber que todas as empresas participantes se
encontram a passar por uma renovacao geracional, mas também podemos verificar que
ndo houve nenhuma mengdo a permanéncia dos trabalhadores mais velhos, para além da

idade da reforma. Uma outra subcategoria € a Gestdo de Carreira (com 6 ocorréncias

45



Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a percecdo dos

trabalhadores mais velhos

nos 4 participantes), sendo que atualmente as empresas nao consideram que devam gerir
a carreira dos trabalhadores, mas que sdo os trabalhadores a fazer a gestdo da mesma.
Como tal, ndo foi possivel compreender quais sdo as préticas utilizadas pela GRH, para
gerir a carreira dos trabalhadores "...n6s hoje ja ndo gerimos a carreira dos colaboradores
(o colaborador € que gere a sua carreira). Portanto, eu diria que existem farm works de
politicas de recursos humanos para todas as idades, para todas as geracdes, mas é o
colaborador que depois acaba por fazer o seu caminho e a gestdo da sua carreira.
Portanto, ndo temos, por exemplo a carreira para as pessoas que estdo ha mais de néo
sei quantos anos na empresa, ndés ndo temos isso..." (P9, B); "Nao, eu acho que as
praticas de carreira... vamos ld ver, o que eu vejo e para ser muito pragmdtico é a aposta
nos jovens, no dotar esses jovens, encontrar os talentosos e puxar por eles...a idade aqui
ao nivel do talento é muito associada...sdo os que vio até aos 30-35. D& ideia de que
depois dos 35 perde-se o prazo de validade e ja ndo temos grande possibilidade. " (P11,
C). Apenas uma empresa apresenta algumas praticas de gestdo de carreira, ""Sim, sim. Nés
temos um...no nosso Acordo Coletivo de Trabalho (ACT), nds temos determinadas quais
sdo as evolugOes na carreira e essas evolucgdes, ndo tanto como antigamente, antigamente
eram mais assentes na questdo da senioridade, hoje em dia ja ndo é tanto assim, mas
temos umas carreiras que avancam no ponto de vista economico tendo em conta a
senioridade e o tempo que a pessoa tem™ (P12, D).

No que respeita a subcategoria Medidas de integracdo/retencdo ''dos mais
velhos', os profissionais de GRH foram pouco claros relativamente a esta questdo. As
respostas sdo politicamente corretas, mostram que é algo que esta a ser pensado nas
organizagOes, mas ainda nédo existe de forma concreta, e admitem n&o haver medidas de
retengdo, como demonstrado nestes exemplos: “se trouxermos alguém de fora que seja
mais velho e que ja tenha uma experiéncia, ndo faz 0 mesmo programa de acolhimento e
integragdo que um jovem. Mas, arranjamos um mentor mais Ssénior que possa
acompanha-lo na sua integracéo. Portanto, temos sim aaah na integracéo sim. Depois,
a retencdo aaah a retencdo por acaso é engracado, ndo temos muito aaah as nossas
politicas de retencéo prendem-se mais com desafios, ndo é...ndo temos nada para 0s
mais velhos, mas também ndo temos nada para os mais novos." (P9, B); "Est& a comecar
a investir, mas ndo te digo que tem sido uma coisa consistente ao longo dos anos. Esta
agora a comecar a desenvolver e temos de ver também que a populagéo esta a ficar cada

vez mais envelhecida, e até que ponto podemos aproveitar as valéncias das pessoas mais
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velhas.” (P11, C). A Empresa D, apresenta algumas medidas de retencdo: "As medidas
que nos temos sdo um bocadinho aquilo que eu falei, que é as pessoas saberem que vao
ter um complemento de reforma, portanto, ndo querem sair por isso, isso € um beneficio
muito importante. Estas pessoas entraram aos 23, significa que aos 60 anos, as pessoas
tem 36 ou 37 anos de carreira contributiva, ora eu se for para a pré-reforma vou
continuar a descontar até aos 66 anos, portanto € super aliciante eu poder trabalhar so
até aos 60 anos, mas manter 0s meus descontos e aos 66 anos ja tenho mais 40 anos de
contribuicdes, tenho uma boa penséo, mas se essa pensao nao for muito boa..." (P12, D).

Quanto ao Ciclo de vida ativa dos trabalhadores (com 5 ocorréncias nos 4
participantes), foi referido que desde que chegam a empresa até ao momento da saida,
existe um periodo "...que é o chamado acolhimento integracéo, em que a cada trimestre
fazemos uma sessao de acolhimento das pessoas que entraram no trimestre anterior, e
isso da o mote para o inicio de um ciclo, que tem a duracdo de 1 ano em que eles tem
dois dias de sessdo presencial, onde varios contetudos sdo passados aaah cultura,
valores, inovacdo, estratégia a organizacao do grupo, portanto trabalhamos com eles
durante dois dias varios temas. Depois, comecam a ter formag&o e-learning ou presencial
durante esse ciclo de 1 ano, no final desse ano, depois culmina com o encontro de
integracdo onde todos os colaboradores que entraram no ano anterior se juntam aaah
iSs0 é como tratamos as pessoas que entram. As pessoas que saem temos dois programas,
que é o programa de valorizar a experiéncia, antes mesmo de sair, que é uma forma de
estruturamos conhecimento dessa pessoa para deixar a empresa...” (P9, B). Também
admitem que "...existem politicas que sdo realmente mais focadas para o inicio de
carreira, como é o caso dos trainees, aah e, portanto ai € um programa de trainees que
trabalha muito a atracédo e o desenvolvimento as suas competéncias no inicio das suas
carreiras. Depois existe uma situacio de desenvolvimento normal de carreira, que as
pessoas vao fazendo as suas etapas dentro da empresa e aqui as ferramentas sdo muito
mais de desenvolvimento por um lado ao nivel da formagé&o, ao nivel de projetos, a nivel
de acompanhamento, como também depois a nivel da retencdo, em que depois ha um
conjunto de ferramentas e de metodologias a nivel de anélise de potencial das pessoas,
para depois poderem ser desenvolvidos os mecanismos de retencdo, podem passar por
questdes remunerativas, podem passar por alocacGes a outros projetos, em outras
funcdes, portanto € por ai.” (P11, C); "Logo no inicio existe um programa para a

integracdo dos colaboradores, que se chama programa VIVAL.em termos de
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acompanhamento dos recursos humanos, nos temos varias oportunidades de
acompanhar nos varios ciclos de vida dele...Relativamente a saida...temos dois
movimentos, por assim dizer, o movimento dos trabalhadores que organizam o seu
plano...e outro movimento da empresa que tendo em conta a previsao de como € que esses
servicos vao ficar organizados num futuro préximo, sabera que aquelas pessoas podem

ser abordadas no sentido de passarem ha situacéo de pré-reforma.” (P12, D).

Percecdes Acerca do Envelhecimento

Esta categoria, com apenas 3 subcategorias (Idade, Papel da GRH e Experiéncia),

foi das mais mencionadas pelos GRH, verificando-se um total de 23 ocorréncias.

Idade

A idade dos trabalhadores é importante para este estudo, pois o facto de estarem
perto da idade da reforma pode influenciar ou ndo, o modo como os GRH, veem a sua
performance no meio profissional. Em 4 respostas, houve um elevado nimero de
ocorréncias (com 9 ocorréncias nos 4 participantes, conforme Anexo C — Tabela 3). Aqui
procurou-se compreender junto dos GRH qual a percecdo que tém relativamente a
influéncia da idade na produtividade dos trabalhadores, tendo sido sublinhada a
variabilidade interindividual e uma tendéncia para dissociar a idade da perda de
performance: "temos visto alguns colaboradores com 67 anos tém mentes completamente
inovadoras e disruptivas e sdo ativos...e S VeZes 0 que acontece &, por exemplo nos temos
um administrador que é da inovacao, que é o CEO da inovagao que ja esta reformado e
esta a colaborar connosco, portanto tem 67 anos e parece que tem 30, a todos 0s niveis
(cabeca, fisicamente)." (P9, B); "Eu acho que, acho que isso ndo uma questdo de uma
empresa ou de outra empresa, € uma questdo mais genérica. Eu acho que isso é um tema
que, tem vindo a ser discutido cada vez mais, e cada vez mais se vai discutir, com a idade
da reforma a aumentar, eu acho que esse € um dos grandes desafios que tu tens nas
organizacOes. Portanto, aaah eu n&o acredito, por varios exemplos, que as pessoas
percam capacidades ao longo da sua vida, podem ter mais ou menos energia, também
pelo cansag¢o acumulado...” (P10, B); "Eu sinceramente acho que tudo depende da
pessoa, ha aquelas pessoas com 30 anos que ja sdo velhas, e que tém uma maneira de

pensar muito pouco agil e pouco adaptada aquilo que sao as necessidades da empresa e
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do mercado. E ha pessoas com 60 e tal anos que continuam com uma grande vivacidade
e com uma grande agilidade” (P11, C); "o trabalhador é sempre produtivo se ambas as
partes assim o quiserem. A pessoa esta a trabalhar, recebe o seu ordenado e, portanto,
tem o direito de trabalhar e obrigacéo de trabalhar e ser produtiva e se a empresa o
assim quiser e, portanto, se a pessoa estiver de facto bem enquadrada, bem integrada e
for distribuido trabalho, portanto, tudo isso acaba por ser natural. Acho que ndo ha...eu
ndo conheco, pelo menos nesta empresa, até porque nos estamos numa empresa onde as
pessoas tém uma formacd@o académica muito elevada, a maioria das pessoas que aqui
trabalha, grande parte sdo licenciados nas areas das engenharias e, portanto, sdo
pessoas que o seu trabalho, tendo em conta a idade da reforma, ndo é necessariamente

um trabalho que seja...cuja situagdo de envelhecimento afete muito" (P12, D).
Papel atribuido a GRH

Nesta subcategoria foi abordado o papel da Gestdo de Recursos Humanos perante
a gestdo de saida dos trabalhadores mais velhos, bem como a sua contribui¢éo ou resposta
para a questdo do envelhecimento da populacdo ativa. A maioria dos GRH supde que
deve ser feito de certa forma, mas nenhum afirma que estd a desenvolver algum
procedimento na sua organizacdo. Mais uma vez, verifica-se uma desresponsabilizacao
perante este tema, que é visto como algo da sociedade (e ndo das organizacdes) e que a
sociedade deve mudar em conjunto, como fica evidente nos seguintes excertos: "Eu acho
que oS recursos humanos devem criar condigoes para...aaah e por exemplo tem de criar,
tem de garantir politicas de remuneracdo que garantam a equidade, tem que criar
condicdes para gque o0 recrutamento garante que estamos a trazer pessoas diversas, de
varias nacionalidades, de backgrounds diferentes, geracdes diferentes, de genero.™ (P9,
B); "...eu acho que tu podes fomentar iniciativas de voluntariado, acho que podes
fomentar este tipo de programas pensamento da reforma, e hoje em dia podes
eventualmente pensar outra coisa e aqui dependentemente muito das competéncias, que
é a...como ¢ que as pessoas ainda podem fazer alguns trabalhos dai para a frente, ndo
é? Por exemplo, as questdes de coaching, mentoring, acho que sdo esses tipos de
programas que naturalmente ndo sera para abranger toda a populacdo, mas que
consegues por alguma franja a fazer isso, esse advisers esse expertise todo. Agora nao
tens, e eu do ponto de vista a ligacdo organizacional a pessoa é mais dificil, acho que é

mais facil no ambito da responsabilidade social, é mais facil no ambito da
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sustentabilidade, ndo é? Em que a empresa pode aparecer como um veiculo facilitador,
mas depois é um pouco mais entre as entidades, ONG’s normalmente e os proprios
voluntérios..." (P10, B); "Portanto, eu acho que a gestdo de recursos humanos deve
diversificar a qualidade dos desafios que da aos seus colaboradores, na minha opiniéo é
esse 0 grande objetivo neste momento, € encontrar os desafios certos, nas alturas certas
para os varios colaboradores;" (P11, C). Uma das empresas apresenta algumas solucdes
de como manter a ligacdo com os trabalhadores que chegam ao final do ciclo de vida
ativa: "NOs temos aqui uma coisa, ndo disse anteriormente...nds temos aqui o gabinete
de apoio social, do qual eu sou responsavel, e, portanto, n6s vamos acompanhando as
pessoas nas suas situacdes também...temos um fundo de apoio também. Portanto, vamos
sempre acompanhar as pessoas...6 manter as pessoas a trabalhar. Por outro lado, acho
que € muito importante tratar bem as pessoas quando as pessoas se vdo embora e quando
digo tratar bem as pessoas, € mostrar que essa pessoa foi importante para a empresa,

reconhecer o seu valor” (P12, D).

Experiéncias/Competéncias

Esta foi uma subcategoria pouco mencionada (com 5 ocorréncias nos 4
participantes), e que pretende compreender a percecdo dos GRH relativamente a
diferenciacdo em termos de experiéncias/competéncias entre os trabalhadores mais
velhos e os mais novos. Todos distinguem estes dois grupos, salientando diferentes
critérios: "...sim diferenciam-se. Entdo, nds...eu acho que aaah competéncia vem da
experiéncia, do conhecimento vs a experiéncia, ou seja, eu posso ter o conhecimento
como nao a apliquei em contexto, eu s6 tenho o conhecimento e ndo tenho a experiéncia
e isso claramente é um fator diferenciador, para quem, portanto, tem mais experiéncia.
Os mais novos tém conhecimento, mas também trazem um conhecimento fresco, portanto
de alguma forma compensam...trazem mais inovagdo e mais irreveréncia e mais desafio
aaaah e acho que eles se diferenciam por essa via, mas acho que também eles sao
complementares, ndo sdo incompativeis.” (P9, B); "Eu acho que acima de tudo, a grande
diferenciagdo ou uma das grandes diferenciacbes é a experiéncia, aah portanto
experiéncia acumulada também te da alguma coisa aaah da alguma vantagem aaah."
(P10, B); "Sim. Mas nao vamos cair nos rotulos. Eu creio que depende tudo do percurso
de cada um.” (P11, C); "Sim. E assim, as competéncias que as pessoas mais novas trazem

normalmente tém a ver com as competéncias que adquiriram ainda na sua curta vida,
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mas ja na universidade e, portanto, tem a ver com coisas muito atuais, por exemplo a
capacidade...as capacidades que tem para trabalhar nas novas tecnologias, isso é o que
diferencia as pessoas mais novas, penso eu. O que diferencia as pessoas mais velhas tem
a ver de facto com toda a experiéncia de vida, uma capacidade de gerir e lidar com
problemas, as competéncias para resolver os problemas rapidamente e todo um olhar

mais integrado e mais global sobre o seu trabalho..." (P12, D).

Reforma

Nesta categoria foi possivel verificar o maior numero de ocorréncias, em 4
participantes, foram registadas 10 ocorréncias. Os profissionais de GRH procuram
explicar como é feita a gestdo da saida para a reforma ou pré-reforma dos TMV, tendo
todos eles salientando o enquadramento legal existente no que respeita a carreira

contributiva: "...porque nés temos o acordo coletivo de trabalho e em Portugal eles
podem sair com 37 anos e 61 anos de idade...,portanto 37 de antiguidade e 61 anos de
idade, podem exercer o direito a pré-reforma...” (P9, B); "...tipicamente nesta empresa
as pessoas ficam muito tempo, portanto elas saem quando tem 36/37, elas podem sair
com os tais 37 anos de antiguidade e 61 de idade, mas alguns saem com 40/41, alguns
Va0 Mesmo até a idade limite e entdo acabam por sair..." (P9, B); "...pronto vamos dizer
em média com 38 anos de antiguidade, é muito tempo, ndo é? Sao quase 4 décadas e,
portanto, aquele momento da saida, ¢ um momento importante que nés valorizamos, seja
porque h& 0 reconhecimento das pessoas que vdo sair...aaaah nos temos um
reconhecimento que é ao fim de 25 anos ha uma festa dos 25 anos do colaborador e
depois temos alguns momentos de celebracéo das pessoas que vao sair. Por exemplo, as
pessoas que fazem 40 anos tém um relégio como simbolo do seu contributo na empresa,
0s outros tém, por exemplo aah tem um valor simbolico que é um pacote de bonus, porque
pronto acabaram por contribuir daquela forma ao longo daquelas décadas.”" (P9, B);
”...vou-te dizer que 30 a 40% da populacdo que ao longo dos tltimos 3 a 4 anos e nos
préximos 3 ou 4 anos vao sair porque atingiram os limites maximos de permanéncia ou
tem condi¢Oes para se poderem reformar...” (P10, B); "...ttm um ACT que embora agora
seja separado, mantém na sua génese esta mesma questao sobre a possibilidade de os
trabalhadores passarem a pré-reforma com 36 anos de antiguidade e 60 de idade, sendo

que agora com alteracao da idade da reforma, alteramos isso para 61 ou 37, consoante
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0 numero de anos que a pessoa tenha de desconto. Portanto, estes programas de pré-
reforma estdo ancorados no ACT, sendo que a parte que esta no ACT por direito € essa
idade, depois temos ainda a pré-reforma, ou seja, a partir dos 56 anos as pessoas podem
se candidatar para sairem em pré-reforma e depois a empresa decidira se faz sentido ou
ndo." (P12, D).
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Capitulo IV — Discussao dos Resultados

Na sequéncia da apresentacdo e andlise dos resultados provenientes da recolha de
dados, nesta fase procede-se a discussdo dos mesmos em consonancia com os principais
objetivos definidos no inicio do estudo, e procurando uma interligacdo com a revisdo da
literatura. Este estudo, tal como ja referido, tem como objetivo geral compreender 0s
limites da intervencdo da GRH no final do ciclo de vida ativa do trabalhador, dando
origem a quatro objetivos especificos: 1- Analisar o limite da intervencdo da GRH no
final do ciclo de vida ativa; 2 - Compreender as diferencas entre o inicio e o final do ciclo
de vida ativa do individuo; 3 - Identificar praticas e medidas de acompanhamento para 0s que
tomam a decisdo de se manterem nas organizacdes (follow-up dos trabalhadores por parte da
GRH); 4 - Compreender a percecao dos colaboradores face as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos; que seréo explorados nesta fase.

O répido envelhecimento da populacdo e da mdo-de-obra em idade ativa tem sido
um tema que tem estado nas preocupacdes sociais, pois tem tido reflexos visiveis no
mercado de trabalho e na Gestdo de Recursos Humanos (Barroca et al., 2014). Depois de
varios anos a promover a reforma antecipada dos trabalhadores mais velhos, como
solugdo para combater o desemprego jovem, atualmente, os Governos Europeus
decidiram alterar as politicas criadas e procuram encontrar solugcdes para manter 0s
trabalhadores mais velhos por mais tempo no mercado de trabalho (Pestana, 2003).

Este estudo € constituido por um objetivo geral, que visa compreender os limites
da intervencdo da Gestdo dos Recursos Humanos no final do ciclo de vida ativa do
trabalhador e quatro objetivos especificos. Relativamente ao primeiro objetivo
especifico, foi possivel verificar, de uma forma generalizada, que os GRH que
participaram no estudo, ttém ja uma relativa preocupacédo e consciéncia que a populagéo
ativa esta mais envelhecida, e que € necessario criar politicas e medidas que mantenham
os trabalhadores mais velhos nas organizagdes, bem como, programas que procurem
manter a ligacdo dos trabalhadores mais velhos com a organizagdo. No entanto, nos
resultados obtidos, a maioria das politicas e programas apresentados demonstram ser
geridos com base num conjunto de praticas formais da Gestdo dos Recursos Humanos
mais orientadas para o periodo posterior a reforma. As iniciativas apresentadas tém todas
um cariz social e estdo ligadas a responsabilidade social da empresa. As empresas

53



Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a percecdo dos

trabalhadores mais velhos

participantes assumem ter programas que procuram fomentar a continuacgéo da relacdo do
trabalhador mais velho com a instituicdo (programas de voluntariado, coaching,
mentoring), mas assumem também que € dificil do ponto de vista da organizacédo, e mais
facil do ponto de vista da responsabilidade social e da sustentabilidade, ou seja, a empresa
pode ser um veiculo facilitador, mas depois depende das entidades, ONG’s e os
trabalhadores mais velhos, manterem essa relacdo. Os Gestores de RH entrevistados
concordam que o trabalhador quando sai deve ser tratado com dignidade e valorizado no
final do ciclo de vida ativa, pois contribuiu para o crescimento da empresa “Por outro
lado, acho que € muito importante tratar bem as pessoas quando as pessoas se VAo
embora e quando digo tratar bem as pessoas, € mostrar que essa pessoa foi importante
para a empresa, reconhecer o seu valor” - P12. Este resultado acaba por confirmar o que
é dito na literatura, ja que atualmente as empresas estdo mais conscientes dos desafios
que o envelhecimento da méo-de-obra trard para as organizacfes, embora nem todas
estejam preparadas para lidar com a mudanca e muito poucas tenham desenvolvido planos
de acdo relativamente a esta temética (Cedefop, 2013).

Assim, podemos constatar que as empresas estao relativamente conscientes destas
alteracdes demograficas e das implicacdes que esta tem no mercado de trabalho e no
envelhecimento da populacdo, mas ndo tém sido criadas politicas especificas nas
organizacOes para fazer face a esta problematica. Os Gestores de RH afirmam que o
envelhecimento da populacdo € uma preocupacdo e representa um desafio para a
sociedade, “Sim, sim garantidamente. Aaah, porque estamos numa fase em que acontece
a natural renovacdo geracional, ou seja, nds nos proximos anos vamos fazer sair cerca
de 4 mil pessoas” - P9, bem como a questdo da idade dos seus trabalhadores que faz parte
das suas preocupacbes “Houve sim. Se falarmos num futuro mais proximo tem havido
varios programas de saidas com as pré-reformas, e por outro lado, varios programas de
entrada com os programas trainees.” - P12. Ou seja, parecem situar o desafio no exterior
da organizacéo (na sociedade, e remetendo, portanto, para uma solucao externa por parte
do poder publico), ndo reconhecendo a presenca dos desafios no interior da mesma e a
necessidade de trabalhar o tema de forma ajustada as caracteristicas da atividade, da
estrutura e da mao-de-obra da propria organizacao.

Esta constatacdo leva-nos assim ao segundo objetivo especifico, que ¢é
compreender as diferencas entre o inicio e o final do ciclo de vida ativa do individuo. Os

Gestores de Recursos Humanos que participaram no estudo, afirmam que existem
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programas que acompanham o trabalhador durante o crescimento, 0 amadurecimento e a
manutencdo na organizacdo. Esse acompanhamento é feito desde o inicio, através de
programas de atracdo e desenvolvimento das competéncias no inicio da carreira, depois
existe um periodo de desenvolvimento normal de carreira, onde as pessoas védo fazendo
as suas etapas dentro da organizacdo atraves de ferramentas de desenvolvimento da
formacéo e envolvimento em projetos. O final do ciclo de vida ativa do trabalhador é
pouco explorado pelas empresas, duas das empresas afirmam que tém programas de
preparacdo da saida dos trabalhadores da vida ativa, com o objetivo de explorar e partilhar
0 conhecimento desses trabalhadores mais velhos com 0s mais novos, isto tudo em
beneficio da empresa e ndo do trabalhador mais velho. Também apontam que a nivel de
retencdo dos trabalhadores mais velhos, néo tém sido criadas medidas ou programas para
essa situacdo. Uma outra empresa participante, afirma que o ciclo de vida dos
trabalhadores é pensado desde o inicio, com o desenvolvimento das competéncias, 0
crescimento e desenvolvimento da carreira, com formacdes e participacGes em projetos,
mas que a retencdo dos trabalhadores mais velhos é algo estd na agenda, mas nédo é
prioritario. De acordo com a literatura, manter e gerir os trabalhadores mais velhos no
mercado de trabalho é um desafio para as sociedades atuais, nomeadamente as para as
organizacg0es, pois € necessario uma restruturacdo dos postos de trabalho (Piteira, 2014).
Os GRH tém consciéncia de que a populacdo esta a envelhecer, mas poucos tém definido
procedimentos para contrariar esta situacdo. Foi possivel verificar nos dados recolhidos,
que os Gestores de RH criam programas para atenuar as limitagdes dos seus
trabalhadores, tais como prevencdo da salde, formacdo de alguns trabalhadores mais
velhos para que estes possam passar 0 seu conhecimento aos mais novos ou recorrem a
politica da reforma antecipada. Tendo em conta as varias dificuldades na integracdo dos
mais velhos no mercado de trabalho e a aproximacdo da idade da reforma, a solucdo
encontrada em determinados paises foi a reforma antecipada (Naegele & Kramer, 2001).
Os Gestores de RH que participaram no estudo, demonstraram que as suas empresas ndo
estdo preparadas e ndao tem politicas criadas para a retencéo dos trabalhadores mais velhos
para além do final do ciclo de vida ativa, “Portanto, temos sim aaah na integra¢do sim.
Depois, a retencdo por acaso é engracado, ndo temos muito as nossas politicas de
retencé@o prendem-se mais com desafios” - P9. Portanto, deve haver, desde o inicio do
ciclo de vida ativa até ao seu fim, um acompanhamento das organizacdes sobre as

necessidades dos trabalhadores, bem como a gestdo de carreiras dos mesmos. A atestar
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esta premissa, a Comissao Europeia incentiva as sociedades a manter os trabalhadores
mais velhos ativos e recomenda que 0s seus empregos sejam adaptados para fazerem face
as necessidades desses mesmos trabalhadores (Truxillo et al., 2012). Também foi possivel
verificar que, para as organizagdes, os trabalhadores sdo importantes no inicio e no
desenvolvimento da sua carreira, periodo durante o qual se desenvolvem inimeros
esforcos de retencdo e de desenvolvimento dos mesmos. No entanto, ap0s isso, ou seja,
no final do ciclo de vida ativa, 0 processo parece comecar a ser mais individual, ou seja,
da responsabilidade do proprio individuo. Assim, é fulcral haver responsabilizacdo das
organizacOes e do Estado para a criacdo de politicas, quer publicas quer de recursos
humanos, sensiveis as questdes demogréaficas e que promovam a continuidade e a
integracdo dos mais velhos nas organizacGes (Barroca et al., 2014).

Relativamente ao terceiro objetivo especifico, é necessario identificar préticas e
medidas de acompanhamento para os que tomam a decisdo de se manterem nas
organizactes (Follow-up dos trabalhadores por parte da GRH), tal como referido
anteriormente ndo foi possivel verificar através dos GRH entrevistados, medidas de
acompanhamento para os trabalhadores que tomam a decisdo de continuar para além da
idade da reforma. De acordo com Piteira (2014), quando se chega a idade da reforma, a
ideia de continuar a trabalhar ou ndo implica uma analise variada de situacGes. Para que
haja retencdo dos trabalhadores mais velhos na organizacdo, para além da idade da
reforma é necesséria uma redefinigdo do trabalho. Também foi possivel verificar através
dos trabalhadores mais velhos entrevistados, que a maioria ndo tem intencdes de ficar
para além da idade da reforma, “...ndo queria continuar para além da reforma porque ja
estou cansada, gosto muito da casa onde estou, mas ja chegou a minha hora.” - P6 pois
querem aproveitar o tempo com a familia e comecar atividades que nao tiveram
oportunidade de fazer enquanto trabalhavam “...vou aproveitar e fazer alguma coisa que
gosto para além do trabalho.” - P8. Para além disso, estes também consideram que ja
cumpriram com o seu dever e que a partir do momento que a empresa 0s convida para a
pré-reforma, ndo se sentiriam confortaveis na organizacdo “Chegou a altura. Sempre
disse que ndo me queria ir embora, mas no dia em que me acenarem a dizer que esta na
hora ndo vou contradizer. Nao adianta. Nem eu me iria sentir bem aqui, depois de saber
a partir dai” - P7. Apenas um dos entrevistados se considera apto para continuar a
trabalhar para além da reforma, uma vez que ainda néo atingiu a idade da reforma e ainda

tem capacidades fisicas e psicologicas para se manter ativo “O que me leva a continuar
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’

a exercer é que me sinto em pleno vigor capacidade de para o meu tipo de fungdo...” -
P5. Segundo Piteira (2014), o envelhecimento € um fendmeno individual, pois o
individuo é o seu préprio agente. Deste modo, as diferencas individuais que existem
assentam no modo como cada individuo gere a sua preparacdo para reforma. Ou seja,
cada um dos entrevistados tem a sua perspetiva relativamente a reforma, e como ira ser
gerida, uns pretendem continuar ativos, outros pretendem comecar projetos e atividades
que ndo tiveram oportunidade de realizar enquanto trabalhavam.

O quarto objetivo especifico refere-se a compreensdo da percecdo dos
trabalhadores mais velhos face as praticas de GRH, foi possivel verificar que os
trabalhadores mais velhos ndo tém consciéncia das politicas e praticas existentes dentro
das suas organizacgdes “Tem, tem tido. Temos programas de prepara¢do para a reforma.”
- P6; “Até a altura que eu fui, ndo tinha. Julgo que continua a ndo ter. Antes pelo
contrario...dai eu dizer que fui na altura certa.” - P2 Sabem que existem programas de
apoio no momento da saida, com o objetivo de apoiar na regularizacdo com a seguranca
social e na retencdo do seu conhecimento, mas ndo identificam praticas que sejam
desenvolvidas ou orientadas para o seu beneficio “Tem algumas coisas, nomeadamente
uma politica. A¢ao? Isso ja € outra coisa, ¢ outra realidade.” - P5. Demonstram gue nas
suas empresas ha ainda muito trabalho a fazer na criacdo e implementacéo de politicas e
programas para os trabalhadores mais velhos, e que eles devem ser envolvidos e
preparados, uma vez que sdo eles que passam por esse processo. “Deveria haver um
periodo em que as pessoas fossem preparadas, com a reducdo e horarios, comecar a
fazer outras atividades.” - P2. Este € um aspeto teoricamente importante e com
repercussdes para a pratica organizacional, ja que a percecdo que os trabalhadores tém
das politicas de GRH aplicadas na sua organizacdo influencia 0 seu
comportamento/atitude perante o trabalho (Gerhart, Wright & McMahan, 2000). Os
trabalhadores mais velhos entrevistados valorizam a ideia de haver um acompanhamento
continuo da sua saida da vida ativa, sentem que devem ser mais valorizados e que a
organizacdo deve estar presente, seja de forma direta ou indireta “As coisas nao tém sido
faceis para as pessoas que estdo no ativo e vao entrar para a reforma. Deveria ser
legalmente obrigatorio haver um periodo de preparacdo para as reformas.” - P2;
“...agora estdo a apostar nas pessoas mais novas o que as vezes é mau, ndo é a malta
mais nova que é mau. E o facto de n&o apostarem e néo valorizarem a malta mais velha.

A nivel de oportunidades é inferior dos mais velhos.” - P6
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Em termos préticos, foi possivel verificar que ainda existe muito trabalho para
fazer relativamente a tematica do envelhecimento da populacéo ativa. As organizacoes,
especificamente em Portugal, parecem ndo estar ainda preparadas para estas alteragdes
demograficas, embora estejam conscientes dos desafios que esta problematica pode
trazer. Segundo Barroca et al. (2014), ainda existem algumas organizacdes que ddo pouca
atencdo ao fendmeno do envelhecimento ativo e a criagdo de préaticas adaptadas aos
trabalhadores mais velhos. Apesar de algumas terem consciéncia do fendmeno, sdo
poucas que agem no sentido de responder ao desafio do envelhecimento da méo-de-obra
ativa. Verificou-se que alguns GRH pensam em criar ou desenvolver praticas de GRH
relacionadas com a idade, mas ndo especificamente para os trabalhadores mais velhos
“existem politicas que sdo realmente mais focadas para o inicio de carreira, COmo € 0
caso dos trainees, aah e portanto ai € um programa de trainees...Depois existe uma
situacdo de desenvolvimento normal de carreira, que as pessoas vao fazendo as suas
etapas dentro da empresa...Os mais velhos aaah tem sido uma preocupacéo realmente
de a retengdo do conhecimento na organizag¢do.” - P11

Em suma, verificamos que as organizacOes estdo a passar por uma grande
transformacdo demografica e renovacdo geracional, e para que as empresas possam
compreender 0s problemas associados ao envelhecimento da mao-de-obra na
organizacdo, estas devem avaliar, gerir e aplicar as informacbes e alguns dados
demograficos, com o objetivo de planear e criar politicas que sejam sensiveis aos mais
velhos, ndo descurando a evidente diversidade etaria da sua estrutura. O aumento da
presenca dos trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho, torna-se um desafio para
os Gestores de RH, pois tem um papel crucial perante este fenémeno de envelhecimento
e, devem procurar abordar esta questdo de uma forma flexivel, “tendo em conta as
necessidades da empresa em conjunto com as caracteristicas dos trabalhadores” (Silva et
al., 2017). Portanto, é imprescindivel a criacdo de préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos que mantenham os trabalhadores mais velhos ativos e que os acompanhe ao
longo de todo o seu ciclo de vida ativa. Este sera um desafio que os Gestores de Recursos

Humanos (GRH) irdo enfrentar num futuro proximo.
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Capitulo V — Conclusao

O presente estudo procurou analisar e compreender os limites da intervencédo da
GRH no final do ciclo de vida ativa do trabalhador. Apés o percurso efetuado, nesta fase
serdo apresentadas as principais conclusdes obtidas e as respetivas implicagfes tedricas e
praticas. Também serdo referidas as limitag6es do estudo.

As sociedades reconhecidas como desenvolvidas tém vindo a lidar com um
desafio demogréafico — o envelhecimento da sua populacdo ativa (Vicente, 2007). As
alterac6es demograficas e o envelhecimento da populagdo ativa que se tém verificado em
Portugal e na Europa, revelam preocupagdes importantes quer para as sociedades quer
para 0 mercado de trabalho, colocando, frequentemente, os trabalhadores mais velhos
numa situacdo de maior vulnerabilidade. Os Gestores de recursos humanos sdo
atualmente confrontados com desafios econdmicos e sociais relacionados com o
envelhecimento da populagdo, em particular a populacdo ativa, pelo que as organizagoes
serdo, em muitos casos, forcadas a manter os seus trabalhadores mais velhos no mercado
de trabalho, pois sdo esses 0s detentores da sabedoria institucional e da experiéncia na
organizacao.

As questdes relacionadas com o envelhecimento populagdo ativa, chamam a
atencdo para a necessidade de uma reestruturacao do ciclo de vida ativa tradicional. Essa
reestruturacdo passa pela transformacdo das estruturas e estratégias das organizacbes
tendo em consideracdo o envelhecimento da populacdo ativa e 0 aumento da esperanca
de vida. Os Gestores de recursos humanos devem considerar a necessidade de criacéo de
novas politicas de Gestdo de Recursos Humanos que permitam a integracéo e/ou retencao
dos trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho, mantendo-os motivados, ativos e
saudaveis nos seus postos de trabalho. Assim, torna-se cada vez mais necessario ndo so
ajustar a idade da reforma ao prolongamento da vida ativa, mas também adaptar as
politicas de Gestdo de Recursos Humanos de acordo com a duracao e caracteristicas do
ciclo de vida dos trabalhadores.

O répido envelhecimento da populacdo ativa ameaca a sustentabilidade da
Seguranca Social, bem como levanta preocupacfes sobre a escassez de méao-de-obra
disponivel que pode vir a acontecer. Num contexto de aumento do envelhecimento da

populagéo e diminuicdo da populacdo jovem, a solugdo mais frequentemente encontrada
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para os trabalhadores mais velhos é o prolongamento das suas carreiras e a sua retencao
no mercado de trabalho para além da idade da reforma (Pestana, 2003), aumentando assim
a contribuicdo para a sustentabilidade da Seguranca Social (ao reduzir a carga financeira
das pensdes de reforma). No entanto, a maior parte das organizagdes ndo estdo preparadas
para manter os trabalhadores mais velhos apés a idade legal da reforma, e sdo muitos os
trabalhadores que ndo pretendem manter-se ativos profissionalmente apés a idade da
reforma.

Através do estudo realizado, foi possivel concluir que as empresas participantes
no estudo, ndo veem o problema do envelhecimento da populacéo ativa nas organizacdes
como algo prioritario. Verificou-se que, numa perspetiva geral, existe ja uma preocupacgéo
com o envelhecimento dos seus trabalhadores, mas ainda ndo existem Praticas de Gestéo
de Recursos Humanos formais que tenham sido desenvolvidas intencionalmente com o
objetivo de se ajustarem as idades dos trabalhadores e as suas necessidades.

Das entrevistas realizadas aos Gestores de recursos humanos, foi possivel verificar
que as organizacGes ndo tém ainda definidas préaticas especificas para o final do ciclo de
vida ativa dos seus trabalhadores. Todas as empresas participantes gerem os trabalhadores
mais velhos a partir de um conjunto de préaticas formais semelhantes para todos os
trabalhadores da empresa.

Relativamente ao final do ciclo de vida ativa do trabalhador, é possivel concluir
que os Gestores de recursos humanos entrevistados, embora tenham consciéncia da
questdo do envelhecimento da populacdo ativa, admitem que ndo existem praticas de
gestdo de recursos humanos especificas para a gestdo da idade. A razdo apontada para a
ndo existéncia dessas praticas é o facto de, atualmente, ainda conseguirem garantir a saida
desses trabalhadores mais velhos com a entrada de trabalhadores mais novos através de
programas de recrutamento. No entanto, 0s gestores assumem que sempre haverd uma
perda de conhecimento e experiéncia na instituicdo que ndo é substituivel. Como solucéo,
algumas das empresas participantes no estudo, criam programas de passagem de
conhecimento desses trabalhadores mais velhos para os trabalhadores mais novos. As
organizagOes, para que possam conservar o conhecimento (know-how), necessitam de
implementar dispositivos de circulagdo do conhecimento entre os trabalhadores mais
velhos e mais jovens, garantido assim a capitalizacdo da experiéncia adquirida com o

tempo.
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De acordo com os objetivos definidos no inicio do estudo, pode-se afirmar que 0s
objetivos foram atingidos, pois foi possivel identificar e compreender os limites da
intervencdo da GRH no final do ciclo de vida ativa do trabalhador. A analise qualitativa
com recurso as entrevistas permitiu uma compreensdo profunda e detalhada do tema
estudado. Esta possibilitou 0 acesso a perce¢do que os Gestores de recursos humanos tém
relativamente ao final do ciclo de vida ativa dos seus trabalhadores, bem como,
compreender qual a percecdo que os trabalhadores tém relativamente as préaticas de
Gestéo de Recursos Humanos no final do ciclo de vida ativa. Assim, pode-se considerar
que a escolha da metodologia qualitativa se revelou adequada.

Apesar disso, sdo sempre de referir as limitacdes presentes na investigacdo. Neste
caso, o facto de se tratar de um estudo qualitativo tem sempre associada uma limitacdo
relativa & dimensao da amostra. Ou seja, apesar de adequada ao objetivo de conhecer em
profundidade o fendbmeno em estudo, ndo permite avaliar a expressao do mesmo nem
efetuar generalizacdo das conclusGes. Também o facto de termos como objetivo
entrevistar trabalhadores num momento muito particular e especifico da sua vida (o
momento de transicdo entre vida ativa/reforma), acabou por condicionar o nimero de
entrevistados obtidos.

Relativamente a analise dos resultados, estes foram analisados de forma a que
fosse possivel verificar se os dados recolhidos respondem ao objetivo e questdes da
investigagcdo. Com base nos resultados, foi possivel verificar que os Gestores de recursos
humanos, como foi referido anteriormente, embora tenham consciéncia do
envelhecimento da populacdo ativa e do final do ciclo de vida ativa dos seus
trabalhadores, afirmaram que nas suas organizacfes ndo existem préaticas especificas para
a gestdo da idade, existem sim programas de apoio burocratico para a saida do trabalhador
para a reforma, programas de passagem de conhecimento, mas ndo existem nenhum
programa destinado a retengdo dos trabalhadores que eventualmente queiram manter-se
no mercado de trabalho para além da idade da reforma, e nem as empresas se
demonstraram preparadas para isso. Ainda relativamente aos dados recolhidos, numa
perspetiva dos trabalhadores mais velhos, foi possivel verificar que a maioria nao
identifica na sua empresa qualquer pratica relacionada com a idade. Alguns afirmam
existir programas que os apoiam nas questdes burocraticas da saida, e algumas iniciativas
relacionadas com a passagem de conhecimento. Os trabalhadores mais velhos

entrevistados salientam ainda que deve haver um apoio continuo e antecipado da sua
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preparacdo para a reforma, porque o tempo de preparacdo € bastante reduzido, muitas
vezes ndo suficiente, pois trata-se de um momento particularmente sensivel para o bem-
estar psicoldgico e social dos mesmos (Fonseca, 2012).

Outra questdo a realgar refere-se ao facto de a maioria dos trabalhadores mais
velhos ndo ter pensado na reforma até ao momento em que foram convidados para a
reforma ou que atingiram a idade legal. Os trabalhadores entrevistados referiram que
apenas pensaram na transicdo para reforma quando faltavam apenas entre 1 a 6 meses
para a saida. Referiram também que os motivos para ndo desejarem continuar ativos para
além da idade da reforma prendem-se com o facto de sentirem que ja cumpriram com 0s
seus deveres e que pretendem agora “aproveitar a vida” sem a rotina regrada do trabalho.
Quando se chega a idade da reforma, a ideia de continuar a trabalhar ou ndo implica uma
andlise variada de situacdes (Piteira, 2014). De acordo com a posic¢do de alguns autores,
para que haja uma retencdo dos trabalhadores mais velhos é necessaria uma redefinicao
do trabalho e, muitas vezes, uma flexibilizacdo das condi¢des contratuais e ajustamentos
horarios (Henretta, 2000). Por outro lado, alguns autores chamam a aten¢éo para o facto
de que quanto mais os trabalhadores estiverem ligados a empregos temporarios, menor
sera a possibilidade de desenvolverem atividades de lazer, dado que € nesta fase da vida
gue muitos desenvolvem atividades de voluntariado ou trabalhos por conta propria,
criando projetos e realizando sonhos adiados (Kim & Feldman, 1998).

Sendo o envelhecimento da populacéo ativa uma realidade atual, que de forma
gradual terd um impacto econdmico e social acrescido nas sociedades, é necessario
aprofundar o tema do envelhecimento da populacdo ativa. E necessario explorar a
percecdo dos Gestores de Recursos Humanos sobre o tema e a criacdo de praticas de
gestdo da idade, bem como, compreender melhor a transicdo para reforma e os preditores
dessa decisao.

Com os resultados deste estudo, pretende-se contribuir para esta discusséo e
reflexdo em torno do prolongamento da vida ativa. Este prolongamento tem beneficios
claros para a sociedade, mas talvez ndo para todos os trabalhadores, sobretudo para
aqueles, cuja vida profissional foi pautada pela precaridade e pelas méas condicbes de
trabalho. Logo, é imperativa a criacdo de medidas que possam melhorar os processos de
retencdo e/ou saida dos trabalhadores que pretendam transitar para a reforma (quando
aplicavel), designadamente os beneficios que estes podem acrescentar a organizacédo

(criacédo de valor), bem como acompanhar o desenvolvimento de movimentos internos a

62



Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a percecdo dos

trabalhadores mais velhos

organizacdo no sentido da integracdo ou exclusdo destes trabalhadores e intervindo

adequadamente nos contextos de trabalho.

Os resultados deste estudo podem ainda ser um contributo para a
consciencializacdo da necessidade de uma gestdo mais adequada dos trabalhadores mais
velhos nas organizacdes e da criacdo de praticas de gestdo focadas na idade.

Enquanto estudante de mestrado na area dos Recursos Humanos, é importante
referir que a realizacdo desta tese permitiu uma reflexdo mais alargada sobre o ensino na
area de Recursos Humanos. Os conteidos dos cursos lecionados nesta area focam
geralmente as varias funcdes da Gestdo de Recursos Humanos desde a atracao e selecdo
a recompensa, formacdo e gestdo do desempenho dos trabalhadores, mas raramente
abordam as questdes relacionadas com a saida dos trabalhadores. Nao podemos deixar de
referir que auséncia de praticas orientadas para a idade verificadas nas organizacoes
analisadas neste estudo, podem também dever-se a lacunas ao nivel da formacao dos
préprios gestores de recursos humanos. Portanto, a mudanca dentro das organizacGes (ao
nivel das suas praticas) deve fazer-se acompanhar ndo apenas de mudangas no
enquadramento geral das politicas publicas (idade legal de reforma, carreira contributiva,
criacdo de reformas em tempo-parcial, etc...), mas também na propria formagdo dos

profissionais de gestéo de recursos humanos.
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ANexos

Anexo A — Caracterizacao dos Participantes

Tabela 1: Caracteristicas dos Participantes do Estudo

Caracteristicas Participantes do Estudo

Participantes Sub-amostra | Empresas Fungdo Sexo | Idade |Antiguidade| Situagdo fase areforma
. . . Reforma Negociada (c/
P1 trabalhador |EmpresaA |Diretora Dep. Formagdo Feminino [58anos| 20 ) .
saida nos proximos meses)
- . . . Reforma Negociada (c/
P2 trabalhador |EmpresaA |Dire¢do Recuperagdo de Crédito Masculino |65anos| 40 ) .
saida nos proximos meses)
Ativo - (com acordo pré-
P3 trabalhador |EmpresaB |Diretor Dep. Imobilidria e Particulares Masculino |64anos| 42 | P
reforma)
- o . Ativo - (com acordo pré-
P4 trabalhador |EmpresaB |Técnica Administrativa Feminino [60anos| 38
reforma)
, _ , . Ativo - (com acordo pré-
P5 trabalhador |EmpresaB |Diretor Dep. Desenvolvimento Sustentdvel  [Masculino |57anos| 38 reform)
- . Ativo - (com acordo pré-
P6 trabalhador |EmpresaB |Técnica Recursos Humanos Feminino |60anos| 37
reforma)
L . , Reforma Negociada (c/
P7 trabalhador |EmpresaB |Técnico principal de gestdo Masculino |62anos| 38 ) .
saida nos proximos meses)
- . . Reforma Negociada (c/
P8 trabalhador |EmpresaB |Técnica de gestdo administrativa Feminino |64anos| 38 ) .
saida nos proximos meses)
P9 RH EmpresaB |Diretora Adjunta RH Feminino  |45anos U Ativo
P10 RH EmpresaB |Diretor Adjunto RH Masculino |40anos 3 Ativo
P11 RH Empresa C |HR Senior Specialist Masculino |40anos| 10 Ativo
P12 RH EmpresaD [Técnica Recursos Humanos Feminino |45anos 2 Ativo
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Anexo B — Guido de Entrevista Trabalhadores Mais Velhos

Contrato de Entrevista

A presente entrevista narrativa e semi-estruturada, integra o estudo realizado no ambito da
Dissertacdo de Mestrado em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos. Esta
entrevista visa compreender os limites da intervengdo da GRH no final de ciclo de vida ativa

do trabalhador

As respostas séo confidenciais e ndo existem respostas certas ou erradas. A sua participagao

é voluntaria, sendo assegurado o anonimato do entrevistado e da empresa.

Agradeco antecipadamente a participacao e solicito autorizacdo para gravar a entrevista em

audio, para que possa ser transcrita e utilizada na elaboracéo da dissertacéo.

Para os devidos efeitos eu, , declaro que
tomei conhecimento das motivacdes desta entrevista e da confidencialidade das minhas

respostas e da minha identidade.

Data _/ /20

Assinatura
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Guiao de Entrevista

Desde ja agradeco a sua disponibilidade. O seu contributo serd uma mais-valia para o
meu trabalho. Tal como ja tem conhecimento, o0 objetivo da entrevista é compreender 0s

limites da intervencdo da GRH no final de ciclo de vida ativa do trabalhador.

1- Conte um pouco da sua carreira e como foi evoluindo ao longo do tempo.

2- Fale um pouco de si e do que o trabalho representa na sua vida.

3- Estando ja ha alguns anos a exercer, alguma vez pensou na reforma? Em que
momento da sua vida o fez?

4- Quais 0s motivos que o levam a querer continuar a exercer fungdes? E que aspetos
do trabalho o fazem ter vontade de sair?

5- Como encara a passagem de ativo a reformado?

6- Qual a representacédo social e pessoal que a reforma terd na sua vida?

7- Como imagina a sua vida apds a reforma, uma vez que, ja ndo ird exercer uma
atividade profissional continua?

8- Que influéncia tem o trabalho na sua satde? (aspetos negativos; aspetos positivos;
fisico ou psicolégico).

9- Até quando pensa estar em condicGes de fazer o seu trabalho?

10- Como avalia o impacto financeiro que a reforma tera na sua vida?

11- Que pessoas podem ter influéncia na sua decisdo? (familiares, amigos, colegas,
trabalho...)

12- Sente que os esforgos dedicados a instituicdo onde exerce sdo valorizados? Por
favor explique e dé exemplos.

13- Entre 0s motivos que o levam a querer permanecer ou a querer partir, qual o papel
da instituicdo onde exerce nessa sua decisdo?

14- A organizacdo tem acgOes/programas especificos relacionados com a idade?

15- Existem as mesmas oportunidades para os trabalhadores mais velhos como para
0S mais novos?

16- Quais seriam as condicOes ideais para se reformar agora? E o que o/a faria
continuar a trabalhar para além da idade legal da reforma?

17- Até quando estudou?

18- J& terminamos. Gostaria de saber se tem algo a acrescentar? Se ndo, agrade¢o-lhe

a sua disponibilidade.
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Anexo C - Guiao Entrevista Gestores de Recursos Humanos

Contrato de Entrevista

A presente entrevista narrativa e semi-estruturada, integra o estudo realizado no &mbito da
Dissertacdo de Mestrado em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos. Esta
entrevista visa compreender os limites da intervencdo da GRH no final de ciclo de vida ativa

do trabalhador

As respostas sdo confidenciais e ndo existem respostas certas ou erradas. A sua participacao

é voluntaria, sendo assegurado o anonimato do entrevistado e da empresa.

Agradeco antecipadamente a participacao e solicito autorizacdo para gravar a entrevista em

audio, para que possa ser transcrita e utilizada na elaboracao da dissertacao.

Para os devidos efeitos eu, , declaro que

tomei conhecimento das motivacdes desta entrevista e da confidencialidade das minhas

respostas e da minha identidade.

Data _/ /20

Assinatura
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Guiao de Entrevista

Desde ja agradeco a sua disponibilidade. O seu contributo serd uma mais-valia para o

meu trabalho. Tal como ja tem conhecimento, o objetivo da entrevista € compreender 0s

limites da intervencdo da GRH no final de ciclo de vida ativa do trabalhador.

4

5

6

8

10-

11-

12-

13-

14-

15-

A sua organizacédo dedica-se a que tipo de atividade/setor?

Quantos trabalhadores tem na sua organizagao?

Qual a média de idade desses trabalhadores? Quantos anos permanece um
colaborador na sua organizacao?

Houve reestruturaces ou alteracbes na organizagdo que tenha influenciado a
estrutura etaria dos Recursos Humanos da empresa?

Como esta organizada a sua empresa? Existe um departamento de Recursos
Humanos? Como € que a empresa gere o inicio e o final de ciclo de trabalhadores?
Considera que existe uma idade a partir do qual um trabalhador deixa de ser
produtivo para a empresa? Se sim, como define esse limite de idade?

A sua empresa tem politicas de gestdo de Recursos Humanos orientadas para a
questdo do envelhecimento dos trabalhadores? Se sim, quais sdo essas politicas?
Considera que os trabalhadores mais velhos e os mais novos se diferenciam em
termos de experiéncias/competéncias? Em que medida é que esse fator é relevante
para a empresa?

Como é que a sua empresa lida com os trabalhadores mais velhos no momento da
saida? (no final do ciclo de vida ativa).

Existem préaticas de gestdo de carreira orientadas para a questdo da idade? Que
dificuldades encontram? (exemplos).

Que medidas de integragdo e reten¢do dos “mais velhos” sdo utilizadas pela GRH?
Na sua opinido e considerando o ciclo de vida ativa dos trabalhadores desde o
recrutamento até a saida, até onde deve ir a agdo/pratica dos Gestores de Recursos
Humanos?

Que aspetos é que o envelhecimento ativo pode ter para as empresas?

Que tipo de contributo podem as empresas dar para a questdo do envelhecimento
da populacéo ativa?

Ja terminamos. Gostaria de saber se tem algo a acrescentar? Se ndo, agradeco-lhe

a sua disponibilidade.
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Anexo D - Dicionarios de analise categorias Trabalhadores Mais Velhos

Dimenso

Categoria

Definit

salhadores Mais Velhos (TMV)

quando fui nomeado
diretor, estive um periodo de
tempo & prova." - PS

*..depois fui progredindo,
mudando de funces e de
posigao dentro da empresa
sempre por concurso..." - P,

“..durante uma grande parte
da minha carreira, incluindo

fungdes de diregdo.." - PS

“..ful nomeado diretor.

“..eu sou advogado .

-ps

rabalhel sempre na area de
recursos humanos..." - P4

sempre associada mais a
parte de sistemas, tive sempre.
-pa

projetos novos

“..onde continuo a assegurar
toda a parte corporativa

transversal..” -P3.

.2 outra terceira que é a
minha diregdo que se chama
diregdo de controlo e gestao,
que tem de assegurar tudo o

que nio for negcio.." - P3

. houve um concurso muito
grande em que foi para a parte.
dos administrativos, a forga foi
o5 administrativos...” -P6

oje tenho estado na diregio
de Recursos Humanos da
Holding, sempre na parte
administrativa® - PG

tenho uma evolugdo dentro

'Sim.Depois refletiu-se na minha
carreira, fui subindo e foi havendo
reconhecimento. Quando o
reconhecimento era em fung3o do
trabalho e das ideias fui sempre
reconhecido." - PS

Trabalho
Condiges de Trabalho

Importancia do trabalho.

"Representa muito. " - P5

*...foi mesmo o meu primeiro

emprego.." - P4

sim. Foram, diria que sim de uma
forma geral sim" - P4

.sempre fol uma empresa muito
conceituada.. - P4

Naquela altura o emprego para uma
empresa destas era um emprego para
avida e assim fol.."

*...tenho 38 anos de casa..” - P4,

mesmo em feedback das minhas
chefias, sempre tive o melhor
feedback, nas avaliagdes sempre fui
muito bem avaliada...” - P4

“Eles confiam muito em mim e
portanto, qualquer coisinha eles.
perguntam. " - P4

“Eu entrei para a empres B em 1975 3

Va0 43 anos.." - P3

fu ascendendo, fui agarrando as
oportunidades, portanto, tive sorte e
acho que tive sorte na minha vida
profissional..” - P3

& uma empresa que de facto

concede

integradora..” - PS

*..éno fundo a realizagdo da
pessoa em sociedade ¢ no

seumeio familiar.." - PS.

.0 trabalho estava em
primeiro e o estudo estava a
seguir.. - PS5

reforma

"0 que me leva a continuar aexercer.
& que me sinto em pleno vigor
capacidade de para o meu tipo de
fungdo.." -Ps

".ainda ndo estou a pensar deixar
de ser ativo...” P

*...tudo me levaria, porque tenho
ideias, tenho algumas ideias que
ainda no consegui concretizar... " -
Ps.

“Até quando tiver saide.

e
importante ao rendimento..

o meu caso ndo &
importante &
importantissimo..." - P

.ndo & 0 mais importante
da minha vida, mas quer
queiramos quer ndo é onde
n6s passamos mais tempo.
3

para mim é muito
importante.." - P4

eusempre me dediquei e
me dedico ao trabalho.. - P4

"..eu sou uma pessoa muito
dedicada, e dedico-me 20

trabalho.

o trabalho é parte
importante ." - P4

“primeiro uma necessidade,
que se repercute no

3 uma pessoa poder evoluir,isso é um  ordenado que se ganha todos
facto.."-P3 os dias” - P3

e bastante . "Este & pe

boa, cheguei ao nivel da d para nés podermos ter dreas

diregdo" - P2 diversas e é ficil.." - P3

“..a carreira vai do nivel 430" Foisempre que ndo

nivel 18, eu reformei-me com
nivel 17, fol mesmo digamos
notopo.” - P2

a partir do momento que
tive fungdes de chefia e de
diregdo.. - P2

considerado o meu trabalho, acho que|
2 empresa valoriza-me, pelo menos
valorizou sempre o trabalho que eu fiz
eque"-P3

"...a relagéo com a administragdo
anterior era muitissimo boa e também
2 minha com os outros diretores hi
um bom ambiente nesta empresa..." -
P3

recursos humanos

perguntaram-me, se eu
queria ir para o recursos
humanos trabalhar,
acompanhando a equipa de
consultores num projeto que
se estava a desenvolver nos

"Eu esp todos o
meus deveres, sei que do outro lado a
empresa cumpriu com os seus

deveres.."-P3,

a minha carreira comegou ha 40
anos nesta casa.” - P6.

tive tempo para aprender a
brincar” - P2

"Era uma coisa inquestionavel
na minha vida, quer dizer,
nunca pensei na minha vida

sem o meu trabalho. " - P1

"...dediquei-me mesmo
profundamente ao trabalho &
gostei sempre muito daquilo

que fiz.

"...au até costumo dizer a
esta malta que entra agora de
novo “que queria que eles
fossem tio felizes quanto eu
ful aqui em 38 anos”. " - PT

lucidez, acho que estou apto para
trabalhar.” - P5

Digamos, que estaria de mangas
arregagadas para os concretizar
como penso continuar de mangas
*..j8 o sei se teria forga e energia
suficiente para abarcar um
projeto.." - P4

“Acho que chegou o momento,
porque eu acho que estou na altura

parar.. - P4

.neste momento, ndo tenho na
rea um projeto novo em termos de
sistemas que me desafie, portanto,

assim ja seria fazer mais do mesmo

-pa

todos os dias.

*..At6 20 dia de me i embora." - P4

eu sinto-me com condicdes &
ainda podia continuar, mas eu é que
decido ndo continuarl..." - P4

‘Acho que ndo fazia nada, porque eu
0 quero mesmo ficar (risos),
porque a idade (para a reforma) j&
aumentou..” - P4

.. trabalho que eu tenho vindo a
desempenhar, cada vez custa-me

mais de o fazer.. - P3

“Estou com 64, podia continuar mais-

"D ha uns meses para c3,
comecei a pensar de alguns
meses para cs..." - PS

A reforma ainda vem longe..."-

“Portanto, foi af que se fez,
digamos, pela primeira veza
equagao, portanto de outra
forma s6 daquia uns anos é
que pensava.” - P5

“Eu nunca pensei na reforma,
exceto agora, sei I3 para ai ha 2
anos para c&" - P4

hé 2 anos para cé comecei a
sentir.. - P4

3

Ha temas que eu ndo falo." -

“Hs temas que eu ndo falo. Nao
falo de temas de sade, ndo
falo de temas de cancro, no
vejo filmes de médicos, fujo
dos temas que ndo gosto. €3

g il, nunca
pensei na reforma, se calhar
estava cé por trés, no cérebro,
etc, mas nunca pensei na
reforma.."-P3.

& um tema dif

sempre me senti bem e por
iss0, ndo, nunca tomei uma
decisdo de i para a reforma.." -
3

“Mas eu comecei a pensar na
pré-reforma ou reforma para ai
em outubro ou novembro do
ano passado (2017).." - P3

unca planeei reforma, nunca
me interessel saber
condigdes... - P3

unca tive essa preocupasao,
porque estava bem e continuo
2 estar bem, mas agora achei
que era o momento." - P3

13 pensei, eu pensei hi pouco
tempo. - P&

“Pensei porque, também e

a reformado Gestao da saida

ainda ndo estou a pensar deixar de
-ps

“A empresa nos seus.
altos critérios propés-
me passar 3 pré-
reforma..” - P5

ser ativo..

de pré-reforma e perante essa
situagio a pessoa embora ainda
esteja longe da idade da reforma.

“..tem um papel
estratégico de
incentivar a passagem 3
pré-reforma de algumas
pessoas, prontol" - PS.

‘eu pessoalmente 3o estou, nem
minimamente a pensar em deixar de
ser ativo.." - P5,

“..tu ficas até quando.
quiseres, n3o sou eu

que vou dizer, que te
vou mandar embora,

porque no..nunca, se
€ essa a wa decisac,

-poraue como ndo foi
imposigio da empresa,
como ¢ por vontade
propria.." - P4

‘eu estou a 10 anos da idade legal
da reforma.." - P

“Pois, eu ainda ndo pensei bem nisso

“agora eu acho que eles
(risos), neste d

Organizagdo
Ciclo de vida ativa,
‘Agdes/programas relacionados com a idade.

Sadde

saide

3 uma politica.
Ag0? 1550 j4 € outra coisa, € outra realidade. ” - PS

& uma empresa que tem um compromisso pblico
assumido, portanto com uma politica publicada que
leve em conta também a idade..." - PS.

em termos de politica a empresa, esté nas
melhores priticas...

Sim. Pronto, tem mais para os jovens, tem mais
programas, mas também tem um programa para
pessoas com mesmo

.de tal maneira que se
sobrepunha aos outros
aspetos, nomeadamente,
de alguns cuidados de
saide e de alguma

eufago exercicio.

portanto eu fago
exercicio quer

“Valorizar a Experiéncia” - P4

"Eu fui das primeiras participantes do primeiro..alids
P4

- do que eu com a minha
saida..” -

eles estao

preocupadissimos

quando eu Ihes disse

penso é que me vou sentir melhor.
Pa

e acho que nao vou ter problema,
encaro de forma positiva e acho que
Vou arranjar outras coisas.. - P4

0 meu recelo é que depois “..a primeira pessoa a

aparegam as doengas, mas isso quem s
lbém se eu
igual.."-Pa chefia.” - P4

“Acho que n3o fazia nada, porque eu | *..n3o me poem
entraves, chegou a
minha hora...pronto.
que se é essa a minha
decisao, entendem e

o quero mesma ficar (risos),
porque a idade (para a reforma) j&
aumentou” P4

“Felizmente também encaro a
reforma como um...de forma positiva,
ndo me assusta, hd muita coisa para

fazer, ha muitos amigos e colegas que.

*..Mas como nos
vamos ter que ser
substituidos, eu por
exemplo, tenho 64 anos

Jé estéo na reforma, por isso convivio e vou ser substituido

.. uma mudanca muito significativa
a vida das pessoas, a pessoa tem

“acontece que de facto
estou com 64 anos & no

uma determinada rotina..euha 43 final

& bom para as pessoas, porque ndo...para j4 passam
a2 experiéncia que tém (3o no meu casol...” - P4

"Este ano vai estar suspenso, mas fol importante para
esse tipo de pessoas valorizar a experiéncia. ” - P4

*Quando saem hd coisas que se perdem, ndo ha
ninguém que os substitua.” - P4

"Agora no meu caso n3o, quem ficar com o meu
trabalho..o meu papel sempre foi esse (passar
conhecimento) desde o nicio." - P4

"Nao, eu acho que ha mais oportunidades para os
mais novos. Ha mais programas, por exemplo, de

anos tenho uma rotina..” - P3 houve um pacote

especial que a

de técnicas que

eles podem frequentar...” - P4

também fago exercicio

coletivo.

~eu tentel corresponder
nessas fases e por vezes
para além do que aquilo
que a boa saide

us0u uma pessoa muito

Financeira

Situagao Econémica

"Ha uma redugdo, ha uma
redugio de rendimento que eu
penso que em parte, sers
mitigada por algum
comedimento também nos.
custos” -P5

"...eu nunca tive uma
heranga.. - PS

portanto os meus

Familia

"Aminha familia." - P5

"...0 aspeto de conforto da
familla, a familia reagiu bem e
apoiou-me..."- PS

dou muita importancia

trabalho.." - P5,

talvez haja atividades que
eu possa realizar de outra
forma, de uma forma mais

econémica..." PS5

“Mas  partida ha uma redugdo
de rendimentos, que ¢
compensada por um ritmo
mais controlivel por mim.
“N3o vai ter um impacto

trabalho e vida familiar.." - P4

*...0 que poderia ter mais
influéncia é o meu marido,
porque 4 estd reformado 3 uns

anos." - P4

ele tambénm j4 esté ha muitos
‘anos sozinho reformado e acho
que ele também precisa de
companhia." -

“Fago as viagens sozinho com a

pessoal

"uma relativa

Social
Nivel Social
Colegas de Trabalho

*jogo futebol com os.

Expetativa relativamente a reforma.

enquanto tiver satide, eu sou
unts

explicar a situagio
de pré-reforma, " -
P5

.ha contextos que
nd0 & possivel deixar
de explicar.

& dificilmente
entendivel por parte
dos interlocutores a
quem a situagio &

revelada..” -P5.

.60 momento
para poder

aproveitar mais um
pouguinho da minha

vida.." -Pa

.gosto muito de.
atividade fisica

gosto muito de

saudével e otrabalho  financeiro...vai diminuir um | minha mulher e com o meu filho, pintar.." - P4
nunca me trouxe bocadinho o rendimento, mas |0 meu filho agora j4 3o no

_éanossa *..porque e “Eu
bem fisicamente, sou  rendimento, porque eunio  porque o meu marido esti em viajar." - P3

saudivel... - P4

“.fisicamente ja n3o sinto
aquela energia que tinha
para trabalhar.. - P4

14 nio tenho aquela
vitalidade...” - P4

.. trabalhar d satde.
Pa

neste

mudanga, até porque eu sempre
gostel da mudanca, mesmo em
termos profissionais, sempre gostel

tem a ver com
condigdes muito
especiais que se calhar

a reforma, tem
programas especificos para quem entra, tem
programas para conhecer a organizagao" - P3

05 jovens do

da mudanga.." - P3 ndo se repetem no final
Eu acho que vou “..tem cada vez mais
bem."-P6. a perda de que para as pessoas de idades mais avancadas, eu

conhecimento e ai o
que pode ser melhor
para a organizagio era

“Eu vou encarar muito bem, tenho .2 pessoa que me vai
substituir j4 & de uma
geragdo a seguir..é uma
renovago geracional

em todos os cargos, em

muita vontade digo-lhe sinceramente
eu estou e estou aqui ao servico e
gosto de estar, mas encaro muito
bem, porque 3s vezes j4 me apetece.”

“Vamos I3 ver, eu nesse aspeto “Isto é natural.

penso que sim, para os jovens h muito mais
oportunidades.” - P3

"Tem, tem tido. Temos programas de preparacio para
areforma.” - PG

“E hd uns anos atrés quando foram os primeiros

2anos, continuando

tinha

a
desempenhar fungdes que estou
neste momento a desempenhar.” -
P3

"Até me sentir capaz e chegar o dia
de me ir embora. Daguia 1 més 5
me vou embora, por isso sinto-me
capaz de trabalhar até ao fim." - P3

“E podia ficar mais uns tempos, que
ninguém me mandava embora, até
ficavam satisfeitos, mas para mim ja
chega, 4 dei muito de mim, mas ja
estou cansada. " - P&

"Até este ano (2018). Estou nas
condigdes 6timas para me irembora,

tudo

4 aqui uma alteragdo, muita
modificag3o no modo d

trabalho, nos métodos, nas

"Eu 56 pensei entrar na reforma "...eu tinha um horério muito

uma vida  um horério | chegamos a um limite,

para a pré-reforma,
neste caso os 60 & a pre-
“Quando nés nos

que foi muito positivo.” - P&

'Nao existem as mesmas oportunidades. Porque agora

a partir do
cheguei a0s 60 e tal ano:

P2

quando dei conta pensei & ja
ali, 4 esta quase...portanto ai

sim, comecei a pensar...” - P2

as questdes relacionadas
com a reforma, sempre foram

quase.” - P&

nunca fol assim um tema
tabu..” - P1

preenchido,
de um

ooutro..”- P2 5

nos podem proibir” - P6:

‘eu pensava que era mais facil, mas ".., ela ndo queria que
de repente quando, 1 més, 2 meses, 3 me fosse embora, mas.

respeitarse a decisdo." -
3

meses tudo bem, mas depois comecei

a ver que sobrava tempo a mais.” - P2,

“Nao digo que 3o tenha sido um
momento caracterizado por alguma | nem fui corrido, em
ansiedade... - P1 contririo, chegou a
altura e eu disse que
P2

“Nao houve influéncia,

me fa embor:

nas pessoas mais novas o que 3s vezes
& mau, ndo é a malta mais nova que é mau. € o facto
de ndo apostarem e ndo valorizarem a malta mais
velha. A nivel de oportunidades é inferior dos mais
velhos." - P6

"Até 3 altura que eu fui, ndo tinha. Julgo que continua
2 ndo ter. Antes pelo contririo...daf eu dizer que fui na
altura certa.” - P2

"As coisas nao tém sido ficeis para as pessoas que
estao no ativo e vao entrar para a reforma. Deveria ser
legalmente obrigatério haver um periodo de

preparaco para as reformas.
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ha umas
dores aqui nas costas e 05
olhos... - P4

u acho que & prejudicial,
vou explicar porqué. O
meu trabalho & trabalho de

tenho outra.." - P4

"deve haver uma redugao do
valor a receber, mas julgo que
felizmente a minha
remuneragio mais a
remuneragao da minha mulher
“Tudo 0 que nés recebemos
todos s meses ha sempre uma,
folga significativa.." - P3

casa ja também reformado e
tenho um filho com 20 anos.
P6

*tenho um filho de 20 anos,

"Logo, programar

daqui..” -P5

Ty

colegas aqui vai acabar e
que & 6tima, essa é se
calhar a parte mais
complicada" - P4

Eunao vou sentir s6
falta dos colegas..” - P4

com quem eutenho
uma relagso dtima e ¢
essa parte que eu acho
em alguma altura eu vou

sentir falta..” - P4,

"0 que me faz cé estar fo
porque me sentia bem
em termos de relagdes
humanas,

‘tenho tido uma relagao
boa com vrias chefias,
fiz amizades a nivel de
"Quer dizer, eu tenho um
bom relacionamento
com muita gente" - P2

"...com frequéncia, tanto

colaboro com o clube do pessoal j4 ha
muitos anos.

S0u dinamizador da cultura h mais de 7
anos e dinamizel 4 ha muitos anos a secgo
de xadrez.. - PS

“...uer na vida associativa, quer no clube do
pessoal, quer em outras organizagdes em
que colaboro ou estou envolvido de
guma..."

eu realizo as coisas e apresento
resultados que é o importante..." PS.

“..encaro de forma positiva e acho que vou
arranjar outras coisas, ndo estou muito
preocupada, ndo sei.. - P4

vou ter o dia todo € o tempo que eu
i fazer

gostava de estar

"N3o tive nenhuma influéncia
famillar, de todo, mas meu
marido esté em casa j4 também
reformado” - P6

3o vai
fazer muita diferenca porque,
devido aos anos de casa e os

descontos e tudo o resto, vou
quase com o que recebo e isso

evidente que a vida vai
mudar, mas estamos
preparados.” - P6.

enti muita diferenca, e acho
que isso & um dos problemas
de quem estd na vida ativa e

passo 8 horas sentado

“Tem muitos positivos,

eu estava, em eu tinha desde

"N3o gasto o mesmo, digamos
Foinf

muito
grande, a nivel familiar, portanto
3o tive uma vida familiar que
devia ter tido.” P2

faltei muitas vezes, e nunca me

esqueso e uma frase que a minha
filha disse: “que nunca vi um pai
assim, quando a gente precisa

nunca esti”... - P

‘Ninguém. Ninguém digamos que
foi tudo feito
normalmente...naturalmente que
a familia queria que eu fosse para
casa, porque n3o pode ser s

N30 tenho os meus pais vivos,

o trabalho d sadde e
faz crescer

“tem naturalmente
periodos bons e periados
menos bons e tive alguns
menos bons. - P2

“Eu cheguel a ir para 13 35
400 da manh3, ndo
consegui dormir, portanto
euandei ai um periodo, ful
a2 um médico psiquiatra
que me mandou ficar de
.0 que me levou 3o
esgotamento praticamente.
fol eu ndo dormir com a
preocupacio do trabalho."
P2

que
mas a diferenga é muito
grande, eu creio que foi cerca
de1/3."-P2

"..uma boa parte das pessoas
que trabalha até este tempo
como eu trabalhava e ganhava
como eu ganhava quando
passa para a reforma,
normalmente tem encargos
"neste momento estoua
ganhar bastante menos..o meu
rendimento & muito inferior
que eutinha

substancial a diferenga

"...se eu tivesse outras
circunstancias, ndo sei se teria

ido para a reforma.” - P1

que
precisam." - P1

U ndo tenho filhos, mas tenho
sobrinhos e também acompanho
alguns mais pequeninos
sobretudo uma delas mais de
perto.” - P1
"..uma preocupacdo hoje na vida
530 05 meus netos, de resto..e

filha claro.” - P7

'0 meu pai que faleceu ha trés
meses, era uma das pessoas que
me dizia para eu ndo sair. De

resto as pessoas achavam que j§

me agrad:
significativamente e
vou fazer com mais

fui fundador com
outros amigos de
um grupo de
caminhadas,
realizamos uma

"Eu pretendo
‘equilibrar mais os.
timings na minha
vida.." -P6

gosto muito de
passear.."- P6

consigo ter mais
tempo..."- P2

"a nivel pessoal eu
tenho mais tempo
para mim e para os

dei 0 que tinha a dar e devia sair"-
°7

“Ninguém. Eu e a minha familia
]

“ter capacidade de
fazer uma viagem,
‘que é uma coisa que
eugosto” - P8

para

quiser parair

visitarmos a nivel de
visitas culturais,

como tinha uma boa
equipa e nessa equipa
eram bons amigos..." - P2

“Anivel de outras
relagses, tenho alguns

gosto muito de jardinagem.

“Tenho muitas atividades, as minhas
caminhadas, as viagens. Gosto de organizar
viagens mais a minha mulher. Atividades
ndo me vio faltar". - P3

ou passar a ter a andar por ai, com carta
militar e a contactar com autarquias e

pessoas
também 4 reformadas da
minha idade, eu vou

‘0s meus colegas
ajudaram-me imenso, a
minha hierarquia tem
coisas que eu nunca mais
vou poder agradecer-

P3

H3 muita coisa agradavel para fazer, ndo
vou ficar em casa, a0 sol & chuva, ngo me.
assusta nada.” - P3

.. um atrativo da minha parte, de ter
outro tipo de vida e de saide para gozar
esse tipo de vida, para a qual eu estou
perfeitamente apto neste momento e
desejoso de fazer. " - P3

"..Deus me dé saide para eu me divertir
ainda um bocadinho e fazer outras coisas
que para mim s3o importantes.” - P6

eu gostaria de prestar assisténcia a
algumas pessoas que eu conhego e 3o s6,
também gostava de fazer voluntariado.” - P6,

"..Gostava de estar mais disponivel para
acompanhar mais o meu filho e pronto.” - P6|

“Neste momento, estou na associagdo dos
reformados, mas j4 n3o sou da diregdo,
estou na assembleia geral, onde hd outro
tempo para outras coisas.

“Comecei a ter outros hobbies. Acabei por
comegar a fazer mais um pouco de exercicio
fisico, umas caminhadas. Portanto, almogar
mais vezes com a mulher ou com amigos.
Ainda hs pouco tempo juntamos 14 e fomos.
2 Nelas, a 300 e tal km almogar.” - P2
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"..tido alguma formagio sobre "...Posso dizer que passei momentos |"Representou muito” -P8 |"...ndo queria continuar para além "...nunca i "..tive esses tos até alguns de |"...foi por minha "Deveria haver um periodo em que as pessoas fossem |"Nao posso dizer que "Gragas a Deus esta empresa ortanto, eu ndo estou parada, tenho uma
RH, nunca tinha sido nada téo | muito bons nesta casa, gostei e gosto da reforma porque j4 estou cansada, pensei na minha reforma. indecisao, estaria a fazer bem ou ndo, iniciativa, achei que era preparadas, com a reducdo e hordrios, comegar a fazer tenha tido aspetos assim  permite-me no sentir grande série de atividades, ndo estou parada..." - P1
desenvolvido, e, portanto, | de trabalhar nesta casa e isso & gosto muito da casa onde estou,  P1 mas tomei a decisio e pronto e estou 0 momento, para mim  outras atividades." - P2 muito negativos, quer  diferenca. Alids se estive a
sentia essa necessidadee,  evidente.." - P6 mas j4 chegou a minha hora. " - P6 - -P1 esse dizer tive muitos dizer que...basta olharmos I3
portanto, fiquei nessa area até. importante e também momentos de grande  para fora e sentirmos que nds
sair.”- P1 para a equipa onde eu tensdo, muitos momentos  estamos no paraiso. " - P7
“.trabalhei numa dreade  "Saber fazer, terem confianca em ns, "...é uma coisa muito séria na |"...porque era possivel e se quisesse “Nunca pensei na reforma, "eu estou nesta situagdo hé 1anoe | “Eucomo sainuma |"E conhego casos que ndo chegaram a durar 2 meses "...estes ltimos anos “penso que s6 no fim do “Neste momento, tenho andado a tratar de
recursos humanos..” -P1isso é muito positivo..." - P6. nossa vida. continuar mais 1, 2 ou 3 anos, houve uma altura e no foi hé  pouco mais, e ainda estou naquele altura em que a propria | depois da reforma. Portanto, quer dizer que n3o foram sim, eudiria que |préximo més é que vou ter um umas questdes de familia, e portanto isso
porque no lugar onde estava muito tempo que eu me i "op1 5 3 lestava preparados para a reforma. Nao talvez os Gltimos 4 ouS  novo salario e é que vou ver também me tem tomado algum
facilmente se eu quisesse facilmente apercebi que ja ndo tinha abrir esses programas  havendo a tal preparagdo a reforma ndo ajuda.." P2 anos em que estive 14, qual o impacto que vai ter na tempo..Temos muitos projetos para
conseguiria I3 estar. capacidade para determinado de saida a quem foram anos muito duros.  minha vida, mas ha sempre podermos dinamizar essa questio e
tipo de trabalho” - P7 estivesse interessado, Foram muito esgotantes _ diferenca, mas também ha portanto, tambeém me tem ocupado muito
“.fizomeu .. trabalhei L vesti "M mim era *Aaaah enfim teria talvez alguma | "Pensei na reforma ao sentir "...foi a melhor coisa que me A pessoa vai sair, estd |"Sim. Tinha programas, inclusivamente nesse periodo "Aqui hd uns anos eu tive "Nao fago a minima ideia, n3o tenho
praticamente sempre na muito a camisola desta casa, sem | um desafio muito importante, colsa mais diferente aaah nao Ihe sei que os anos iam passando® - P8 aconteceu, neste momento ndo sel  numa idade j3 de em que havia programas de saida, de insentivoha  uma doenga muito. objetivos nenhum...ah tirando agora que
produgéo (.. depois no staff  duvida...”- P6 éanossavida.." - P8 dizer 0 qué, pensei em mudar de como é que vou pensar daqui a 1 ano, transigao, porque ndo  saida” - P1 grave.."-P7 tenho de recomegar ir ao gindsio” - P7
da produgdo térmica e quando 4rea mas, ndo havia naquele daquia 21 Neste momento foi a de uma forma mais
comegaram os famosos CAE, momento nada que me fizesse melhor coisa que me aconteceu.” - P1 progressiva, uma
que se houve falar tanto, eu querer manter, de todo” - P1 redugao do horario de
Tive ndo sei quantos anos nos "Umas vezes sim, outras vezes nio. &aquilo que levamos de  "Achei até na altura que se tinha  "Ndo houve nenhum momento "...estou a encarrar de forma positiva, "..0s negécios sio bons "Eram té tinhamos " L eu N tenho nenhuma atividade prevista para
recursos humanos, depos tive - P6 concreto para avida.."- P8 fechado um ciclo, fechou-se ali um  da minha vida em que eu embora ha minha volta as pessoas  quando sao bons para na altura que ‘aqui hd uns anos tive uma ..a minha saida para a pré-reforma é muito
o apoio ao secretariado do ciclo e, portanto, n3o havia nada que pensei “tenho de comegara  pensam de outra forma..” - P1 as duas partes, a diregio de RH, nesse projeto de saida e na transigio  doenga muito grave, tive recente de maneira que no 4 ainda para
CEA algum tempo, néo me me fizesse na altura continuar.. pensar na reforma’, néo, empresa ganha coma de carreira.” - P1 um cancro, e o que me perceber como é, depois vou-me
lembro se 3 ou 4 anos e p1 comecei a pensar que cada vez minha saida e eu ganho ajudou muito foi o adaptando.” - P7
regressel novamente aos esta mais proximo...” - P8 I3 trabalho” -
*....Venho com gosto para otrabalho, *..embora eu por minha vontade, “Uma coisa normal. |"Ch T “Essa prep: feita em meses, porque eraum "..sinto-me bem, vou aproveitar e fazer alguma coisa que
pode haver dias que ndo me apetece, vou-lhe dizer eu continuava a Embora eu quisesse que fosse mais  Sempre disse que ndo  periodo em que era preci em i saude.." - gosto para além do trabalho.” - P8
mas é sempre bom." - P6. trabalhar. Mas ndo...acho que esté tarde, reconhego que é uma coisa | me queria ir embora, articulagdo com a DRH. Mas eram bem estruturadas, P8

na altura de sair." - P7 perfeitamente normal” - P7 mas no dia em que me  bem organizadas e preocupados com a saida das.
acenarem a dizer que | pessoas.” - P1
esta na hora nao vou

“Eu tive 40 anos e 4 meses.. - P2 “Sinceramente nao sei, que hoje eu "N5o sei. Nao sei, ndo fiz grandes "...tanto que jd estava "Eu acho é que por vezes se valorizou pouco a *Acho que teve muita "..isto é a segunda semana que eu
18 ndo faria, ndo conseguiria fazer expetativas, ha medida que o tempo  mentalizado que isso  experiéncia e a maturidade das pessoas.." - P1 influéncia, porque eu estou...estou numa fase muito inicial,
coisas que fazia disso tenho eu bem vai passando que nos vamos iria acontecer, era uma gosto de estar muito portanto ainda me sinto de férias, e ainda
a certeza. Eu hd colsas que jé ndo realmente apercebendo nistoe em  questio de, ndo era ocupada, houve uma altura por cima é tempo de verdo, tenho os meus.
tenho capacidade” - P7 muitas coisas da vida" - P8 este més era o outro. ‘que estava menos ocupada netos, vou dar um passeio, dou assisténcia
"Como disse hd pouco, sinto-me “Continuaria, para poder estar o ... coisas surgiram no "Tem. E tem inclusivamente um programa de apoio  "Felizmente sempre fui 'Mas nio vou passar eternamente a ver os
realizado e sinto que fui reconhecido. tempo maximo para levar todos os fimdoano, foitudo  para quem vai para a reforma..." - saudavel e o facto de ey dias a passar, nessa altura vou arranjar
Nomeadamente a nivel de beneficios possiveis, ...poderia muito rapido, muito ter encarado sempre o atividades, gosto de ir a0 gindsio..." - P8
promogdes" - P2 trabalhar mais 1, mas ndo” - P8 breve, mas falaram-me trabalho como algo natural
nisso e eu como, pronto da vida e ndio um fardo,
“sinto. Olhe eu ha bocadinho até j& “Era o limite de idade que poderia ir "0 papel da instituiggo | "Mas o programa parece ser bastante til, eu o pouco .mas ainda ndo estudei as atividades que
falei que tive muitas oportunidades em todas as condigBes favoraveis, foi falar-me na que frequentei ache dtil e ha colegas meus que ‘quero fazer no clube, pintura, artes plésticas
1 portanto, seria cerca de 1ano.” - P8 possibilidade da pré-  foram, que frequentaram vérias e de uma maneira ‘ou Universidade Sénior, mas realmente
reforma, que ia geral eles ficaram todos satisfeitos.” - P7 ‘quero arranjar uma ocupago, porque é
comegar e como eu saudavel e ocupa a mente.” - P8
“A minha carreira comegou em 1980 e “...eu sai foi num "Aaah a organizagio penso que n3o..aaah tem, “Neste momento, é assim ndo fiz ainda
termina agora, vou entrar na pré- programa que saiuno  portanto eu nio saio nesse caso, porque nao atingi e grandes planos, porque é como Ihe digo, vou
reforma." - P7 fimdoanoequeeu o saio com as condides de reforma usual." -P8 aproveitar e sinto-me realmente em férias e
aproveitei e que ndo ‘2 descomprimir de toda a pressdo e senti
houve preparagdo para durante muito tempo.” - P8
“..sempre tive avaliagdes de *...mas normalmente a empresa tem a preparagao
desempenho relativamente boas, para a reforma, portanto as pessoas que ficam no
sempre me movimentei 3 vontade, & limite de idade ou de conjugag3o da idade e limite de
como lhe digo acho que fui feliz carreira, seria pelo menos os 36 anos, que podem
naquilo que fiz" - P7 fazer a preparagio para a reforma.” - P8

tudo aquilo que tenho devo 3 esta
“-p7

empres:

‘eu gostei muito de trabalhar

.tive algumas boas oportunidades,
também relevo esses aspetos, porque
sempre tive algumas chefias que me
proporcionaram determinadas.
oportunidades que eu consegui

“E assim a minha carreira na empresa
foram 34 anos.” - P8

“Nem por isso. Mais a nivel de
satisfagao pessoal, porque valorizagao
eu ndo tive, pelo menos ultimamente
por todo o esforgo que tive ndo. " - P8
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muito naural concllr ests ntresses de ambas s prtes” P12

“Portanto, i uma cisa que n6s fazemos aqu, que & ter muita
isponiildade para a5 pessoas, s nos teefonam pronta. para 3
5aid das essons temos também acuilo aue nds hamamos um
apoio com uma empresa que & nossa parcera, que a2 um
acomparihamento is pessoas depals delas sarem’ - P12

rande objetvo neste moments, &
encontrar o desaioscetos,nasaturas

“N6s teros aqui uma cola, v disse

e, portanta,

também. Portant
acompanhar

disibido trabalno,portant, udo sso
acaba por

253 trabalhar Pr outro lado, acho.

1 ser natural. Acho que o hi..eu._ue é multomportante ratar bem a5
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Anexo F — Tabela Frequéncias Trabalhadores Mais Velhos

Dimensao

Trabalho

Organizagao

Saude

Financeira

Social

Tabela de Frequéncias dos Trabalhadores
Categoria Sub-Categoria
Fungdes Desempenhadas
Relagdo com o meio institucional
Condigoes de Trabalho Impo.rtén(‘:iaNdo trabalho
Predisposicdo para trabalhar
Reflexdo sobre a reforma
Passagem de ativo a reformado
Gestdo da saida
AcBes/programas relacionados com a idade
Saude

Ciclo de vida ativa

Situagdo Econdmica
Familia
. . Pessoal
Nivel Social
Colegas de Trabalho

Expetativa relativamente a reforma
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Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a perce¢édo dos trabalhadores mais velhos

Frequéncias
21
32
21
25
21
23
26
27
24
19
17
14
11
26

Freq/ part

00 00 |00 |00 OO0 00O 00 |00 (OO (00 00 00 |00 |00



Final do ciclo de vida ativa: O papel dos Gestores de Recursos Humanos e a perce¢édo dos trabalhadores mais velhos

Anexo G — Tabela de Frequéncias Gestores de Recursos Humanos

Dimensao

Organizagao

Envelhecimento Ativo

Tabela de Frequéncias dos GRH

Categoria

Estrutura da Organizagdo

Praticas de Gestdao dos Recursos
Humanos

Percegdes Acerca do Envelhecimento

Sub-Categoria

Atividade/Setor
Numero de Trabalhadores
Média de Idades
Reorganizagao da Empresa
Acbes/programas relacionados com a saida dos TMV
Gestdo de Carreira
Medidas de integra¢do/retencdo "dos mais velhos"
Ciclo de vida ativa
Politicas de GRH para o envelhecimento dos trabalhadores
Idade
Papel atribuido a GRH
Experiéncias/Competéncias

Reforma
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Frequéncias
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