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Resumo

O envelhecimento populacional tem repercussdes no mundo organizacional, onde se tem vindo a
observar um envelhecimento da populacédo ativa. Assim, existem estratégias de gestdo de Recursos
Humanos especificamente dirigidas para fazer face ao envelhecimento da forca de trabalho. Este estudo
utilizou como metodologia o questionario online e teve como objetivo perceber se as organizacdes
seguem as diretrizes identificadas na literatura para a gestdo do envelhecimento da populacdo ativa.
Outro objetivo foi perceber na perspetiva dos gestores de recursos humanos quais sao as praticas mais
importantes para lidar com este fenomeno. A amostra ¢ constituida por 102 gestores de Recursos
Humanos. De forma geral, os resultados revelaram que a maioria das organizacdes seguem as diretrizes
dirigidas ao envelhecimento da populacao ativa. As praticas consideradas mais importantes na perspetiva
dos gestores de recursos humanos sao: desenvolvimento de carreira, transferéncia de conhecimentos,
cultura de cooperacao, planos de sucessao.

Palavras-chave: envelhecimento populacional; envelhecimento da populacao ativa; diretrizes para as
forcas de trabalho envelhecidas; gestao de pessoas.



Abstract

The fact that the population is aging it has many repercussions in the labour market, where we can
observe a rising proportion of older workers. Therefore, there are workplace policies specifically addressed
to help the organizations to cope with the ageing of the work force. For this present study it was used the
online survey and one of the objectives was to verify if the organizations follow the human resources
practices addressed to deal with the aging of the labour force. The other objective was to understand, in
the perspective of the human resources managers, which are the best practices to face this phenomenon.
The sample is made of 102 Human Resources Mangers. The overall results showed that most of the
organizations follow the guidelines addressed for the older workers. The results also showed that the most
important practices in the opinion of the human resources managers are: career development, knowledge
transfer, corporate culture, succession plans.

Keywords: population aging; work force aging; guidelines for the aging work force; people
management
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Revisao da literatura

Contextualizacao Demografica

O envelhecimento populacional é algo que afeta todos os paises da Unido Europeia (UE) com
especial impacto em Portugal (OECD, 2019). Em 2018, 21,7% da populacdo portuguesa tinha 65 ou
mais anos, valor que somente foi superado pela Itdlia e pela Grécia (PORDATA, 2020), estando previsto
que até 2050 Portugal venha a tornar-se o pais mais envelhecido da UE (Eurostat, 2019).

Para além das mudancas a nivel social, o envelhecimento populacional, tem diversas
repercussdes a longo prazo, tanto a nivel econdmico como organizacional, estando estas duas dimensoes
interligadas. Nesta perspetiva, 0 mundo do trabalho como um todo ira ser cada vez mais afetado
(Pilichowski et al., 2007). Em termos de impacto econdmico, o envelhecimento populacional, levara a
gue o indice total de dependéncia associada a idade (relacdo entre a populacao idosa e a populacao em
idade ativa) dos paises da UE aumente, estando previsto que este numero venha quase a duplicar até
2100 (Eurostat, 2020).

Para tentar colmatar esta situacdo e como parte da definicdo de estratégias preventivas para
fazer face aos desafios resultantes do envelhecimento da populacdo, a maioria dos paises da UE,
aumentou a idade oficial para a reforma e impuseram restricdes quanto a reforma antecipada (EU-OSHA
etal., 2017; OECD, 2018). Além do mais, varios paises tém vindo a tomar diferentes medidas no sentido
de incentivar e recompensar o envelhecimento ativo e a reforma tardia, incentivando os empregadores e
as empresas a reter e a contratar trabalhadores envelhecidos (OECD, 2018, OECD, 2019). Outras
medidas que alguns paises tém vindo a adotar sao no sentido de encorajar os trabalhadores que ja estao
reformados, a voltar ao mundo do trabalho (Armstrong-Stassen, 2008).

Assim, tem se vindo a verificar um crescimento significativo das classes etarias mais velhas que
compde a forca de trabalho, especialmente as classes etarias de individuos entre os 55-64 anos e
individuos com 65 anos ou mais (EU-OSHA et al., 2017; EUROSTAT, 2019). Desde 2005 até 2020, na
UE27, foi possivel observar um crescimento de 7,3 % da populacdo ativa no grupo etarios dos 55 aos 64
anos. Em 2020, Portugal era o 2° Pais da UE com maior percentagem de populacdo ainda ativa no grupo

etario dos 65 ou mais anos, equivalendo a 5% da populacao ativa total (PORDATA, 2021).

Diretrizes para a gestao do envelhecimento da populacao ativa
Perante a perspetiva do aumento de trabalhadores ativos em classes etarias cada vez mais

avancadas, ja existem organizacoes por todo mundo que investiram em politicas de RH “amigas” dos



trabalhadores envelhecidos, sendo tais politicas direcionadas aos trabalhadores mais velhos e tendo
como objetivo beneficiar, diretamente ou indiretamente, esses trabalhadores (Vasconcelos, 2018).

As praticas de gestdo de RH (GRH) dirigidas & populacdo envelhecida sao, praticas que visam
aumentar o desempenho das organizacdes no contexto de uma forca de trabalho em envelhecimento e
com idades diversificadas. Pode se definir as praticas de GRH para o envelhecimento da populacéo como
as dimensoes de GRH dentro das organizacdes, que sao destinadas para gerir 0s recursos humanos com
foco explicito nas exigéncias e caracteristicas de uma forca de trabalho em envelhecimento (Froidevaux
et al., 2020).

Algumas das principais dimensodes identificadas na literatura em que devem ser tomadas
medidas de GRH dentro das organizacdes para o envelhecimento ativo sdo: cultura organizacional;
lideranca; desenho do trabalho; gestao e promocao de saude; desenvolvimento de carreira individual e
formacao continua; gestdo e transferéncia de conhecimento; planos de transicdo para a reforma;
emprego continuo (Morschhauser & Sochert, 2006; Woéhrmann, et al., 2018; Wilckens, Wohrmann,
Adams, Deller & Finkelstein, 2020; Wilckens, Wéhrmann, Deller & Wang, 2020). Posteriormente,
Wilckens, Wohrmann, Adams, Deller & Finkelstein (2020), vieram a acrescentar a dimensao de cobertura
na reforma e na saude.

De modo mais especifico, quando se fala no desenho do trabalho, & imperativo que existam
condicoes que permitam a reducdo a fatores de risco, como por exemplo, espacos de trabalho
ergondmicos e adequados a idade (Froidevaux et al., 2020; Morschhauser & Sochert, 2006; Truxillo et
al., 2015, bem como, rotatividade das tarefas e dos postos de trabalho para prover a aprendizagem
(Morschhauser & Sochert, 2006; OECD, 2020). A promocéao e gestdo de saude assenta em diferentes
medidas, desde programas de promocao de saude, disponibilidade para tratamento médico no local de
trabalho e programas que apoiem um estilo de vida saudavel através do exercicio fisico e nutricdo
(Froidevaux et al., 2020; Wéhrmann et al., 2018; Viviani et al., 2021). Para mais, na organizacao e
desenho do trabalho é fundamental que seja dada aos trabalhadores envelhecidos a possibilidade de um
horario de trabalho flexivel, reducdo da carga horaria, reducéo do trabalho por tunos ou noturno, transicao
progressiva até a reforma ou trabalho a part-time (Froidevaux et al., 2020; Morschhauser & Sochert,
2006; Truxillo et al., 2015;). Nao obstante, o trabalho flexivel pode se referir também ao local onde as
pessoas trabalham, como por exemplo, trabalhar a partir de casa (Truxillo et al., 2015; Wéhrmann, et al.
2018; Wilckens, Wohrmann, Adams, Deller & Finkelstein, 2020)

Quanto ao emprego continuo, o recrutamento e a selecdo dentro das organizacdes deve ser feito

independentemente da idade e deve dar oportunidades iguais tanto aos trabalhadores mais novos como



aos mais velhos (Froidevaux et al., 2020; OECD, 2020; Wéhrmann et al., 2018), focando-se nas
competéncias ao invés da idade. Ao falar de reintegracado, esta aplica-se a trabalhadores com
incapacidades ou doencas crénicas, devendo se integrar estas pessoas em trabalhos adequados tendo
em consideracao as suas limitacoes e o seu potencial (Froidevaux et al., 2020; Morschhauser & Sochert,
2006; Wohrmann, 2018).

A cultura organizacional deve basear-se numa cultura de cooperacao, assente na comunicacao
aberta, com imagem positiva do envelhecimento, livre de preconceitos e com oportunidades iguais para
todos os trabalhadores. Tal engloba principios e comportamentos que assentem na diversidade e no
respeito, bem como, no reconhecimento e valorizacao por parte dos colegas e dos lideres (Froidevaux et
al., 2020; Morschhauser & Sochert, 2006; OECD, 2020; Wohrmann, et al., 2018; Wilckens, Wohrmann,
Deller & Wang, 2020). Neste aspeto, devem ser tomadas medidas para melhorar as relacdes entre os
grupos e politicas contra a discriminacao (Froidevaux et al., 2020; Truxillo et al. 2015). Relativamente a
lideranca, para além da apreciacao que estes devem demostrar para com os trabalhadores envelhecidos,
os lideres devem também ter capacidade de resposta a individualidade, ser exemplos na adocao e
promocao de comportamentos de saude e seguranca (Froidevaux et al., 2020, Truxillo et al., 2015;
Viviani et al., 2021; Wéhrmann, et al., 2018; Wilckens, Wohrmann, Adams, Deller & Finkelstein, 2020).
E importante haver formacdo para os cargos de lideranca saberem como abordar a diversidade em
termos de idade (OECD, 2020; Truxillo et al.,2015) e aprenderem a como melhor usufruir das
capacidades destes trabalhadores (Amstrong-Strassen, 2008).

O desenvolvimento de carreira e a identificacdo de necessidade de formacdo sdo cruciais para
verificar se as capacidades dos trabalhadores continuam a corresponder as exigéncias do seu trabalho
ou se sera melhor serem colocados em outras areas (OECD, 2019). A formacao continua ¢ uma forma
de impedir a obsolescéncia de capacidades, melhorar e atualizar as capacidades dos trabalhadores mais
velhos (Morschhauser & Sochert, 2006), promover a sua empregabilidade (OECD, 2019), manter o seu
nivel de produtividade e combater certos problemas, como por exemplo, as dificuldades derivadas do
avanco das tecnologias (Pilichowski et al., 2007; OECD, 2019) Ao desenhar programas de formacao para
trabalhadores mais velhos, € importante que estas sejam adequadas as necessidades e caracteristicas
especificas deste tipo de publico alvo (Truxillo et al.,2014; Truxillo et al., 2015).

Os trabalhadores envelhecidos devem ser colocados em postos de trabalho onde possam por
em pratica e transferir os conhecimentos adquiridos ao longo de uma vida (Beier et. al, 2020;
Vasconcelos, 2018). A troca de conhecimentos entre funcionarios mais velhos e mais novos deve ser

estimulado de forma a aumentar a produtividade das organizacées (OECD, 2020) e impedir que se
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percam conhecimentos a medida que os trabalhadores vao se reformando (Drabe et al., 2015; Truxillo
et, al, 2015; Vasconcelos, 2018). Os programas de mentoria tém um papel importante, onde os
trabalhadores mais velhos servem de mentores para 0os mais novos na transferéncia de “know-how”
(Drabe et al., 2015), sendo que este tipo de programas devem ser institucionalizados dentro das
organizacdes (Drabe et al., 2015; Woéhrmann, et al., 2018; Wilckens, Wohrmann, Adams, Deller &
Finkelstein, 2020).

Por fim, a cobertura de reforma e de salde, refere-se a garantia do pagamento de pensdes e
atribuicao de seguros de saude por parte das organizacdes aos seus trabalhadores que se encontrem na

reforma, caso o sistema publico ndo o possa providenciar (Wilckens, Wohrmann, Adams, Deller &

Finkelstein, 2020; Wilckens, Wohrmann Deller & Wang, 2020).

Fatores facilitadores ou impeditivos para o envelhecimento ativo

O envelhecimento deve ser compreendido como um processo individual de mudanca das
competéncias, motivacdes, valores e comportamentos (Truxillo et al., 2014; Wéhrmann et al., 2018). Ao
definir estratégias de RH dirigidas aos trabalhadores envelhecidos é necessario ter em consideracdo as
preferéncias dos trabalhadores mais velhos (Viviani et al., 2021), pois existem fatores que podem facilitar
ou constranger, a que os trabalhadores permanecam ativos por mais anos e as organizacdes devem
garantir que reunem as condicoes para que 0s seus trabalhadores mais velhos se mantenham saudaveis,
motivados e produtivos (Wilckens, Wohrmann, Deller & Wang, 2020).

A satisfacdo no trabalho ¢ um fator relacionado com a escolha dos individuos em permanecer a
trabalhar mais anos (Schulte et al., 2018), sendo um forte preditor para outros resultados positivos a
nivel da motivacao, comprometimento, lealdade e performance (Drabe et al., 2015). Medidas de gestao
assentes na diversidade e adaptacao as necessidades e capacidades individuais no desenho do trabalho,
apresentam uma relacdo positiva com o nivel de satisfacao (Drabe et al., 2015; Wohrmann et al., 2018).
O bom relacionamento com os colegas tem maior impacto no nivel de satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores mais velhos do que compensacdes monetarias ou o estatuto, assim, a transferéncia de
conhecimento intergeracional constitui-se como um fator que promove a satisfacao dos trabalhadores
mais velhos ao ser uma forma de estabelecer relacionamentos com os colegas (Beier et. al, 2020; Drabe
et al., 2015; Truxilo et al., 2015;).

A literatura indica que os trabalhadores a medida que vao envelhecendo, apresentam maior nivel
de motivacao intrinseca do que extrinseca, sendo a flexibilidade no trabalho um fator fortemente

relacionado com bons niveis de motivacado (Truxillo et al.; 2015; Vasconcelos, 2018). A autonomia,
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participacdo em formacdes, transferéncia de conhecimentos e ocupar papéis importantes nas equipas
aumentam a motivacdo e o comprometimento dos trabalhadores mais velhos (Beier et al., 2020;
Vasconcelos, 2018).

Por outro lado, a discriminacao, o preconceito e os estereotipos relativos a idade séo fatores que
influenciam negativamente o envelhecimento ativo (Holmerova et al. 2012; EU-OSHA, 2017). De facto,
este tipo de atitudes podem ter impacto em todos os trabalhadores (mais novos e mais velhos) e inclusive
diminuir a produtividades dos mesmos (Froidevaux et al., 2020; Holmerova et al., 2012; Schulte, 2018).
Como tal, é importante que haja dentro das organizacdes uma imagem e atitudes positivas em relacao
ao envelhecimento e aos seus trabalhadores mais velhos (Wilckens, Wohrmann, Adams, Deller & Wang,
2020). Outros fatores que se constituem como negativos para a retencao dos trabalhadores no mercado
de trabalho sdo um nivel elevado de intensidade do trabalho e um mau balanco entre o trabalho e a vida
pessoal, sendo que a juncdo de ambos leva a uma percecao de stress elevada (EU-OSHA, 2017).

0 trabalho flexivel e a reducéo da carga horaria estdo associados a uma melhor performance e
produtividade dos trabalhadores nas faixas etarias mais avancadas (Viviani et al, 2021), sendo melhor
para a saude destes trabalhadores e uma forma de diminuir o seu stress (Beier et. al, 2020). O trabalho
flexivel e a reducao das horas de trabalho estdo relacionados com o balanco entre a vida pessoal e 0
trabalho. Num estudo realizado pela Eurofound, foi possivel verificar que um mau balanco entre a vida
pessoal e o trabalho sdo um fator que contribui negativamente para a sustentabilidade da forca de
trabalho envelhecida (EU-OSHA, 2017). Por sua vez, a performance e produtividade estdo associadas a
salide e bem-estar (Beier, 2020; Holmerova et al., 2012). O elevado esforco fisico tem impacto negativo
na capacidade para trabalhar dos trabalhadores envelhecidos (Vasconcelos, 2018), levando a que
trabalhem menos anos (Holmera et al., 2012) e reformem-se mais cedo (EU-OSHA, 2017; OECD, 2019).
Através da pratica de medidas de promocao de saude, é possivel atenuar os declinios fisicos que
decorrem da idade, levando a concluir que os individuos que se mantém saudaveis e fisicamente ativos,
nao apresentam uma perda de performance ou de produtividade, mesmo em trabalhos de elevado
esforco fisico (Viviani et al., 2021). Também ¢é possivel melhorar a capacidade para trabalhar destes
individuos, adaptando os espacos de trabalho para lugares ergonémicos ou realocando para espacos de
trabalho que envolvam menor esforco fisico (Froidevaux et al., 2020; Vasconcelos, 2018; Wohrmann et

al., 2018).

Na maioria dos estudos integrados na revisao sistematica levada a cabo por Viviani et al. (2021),
foi possivel concluir que os trabalhadores mais velhos apresentam niveis mais elevados de performance.

Para mais, ha estudos que relevam que a produtividade aumenta com o avanco da idade (OECD, 2020;
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Schulte et al., 2018). Por outro lado, os trabalhadores mais velhos apresentam maior nivel de
absentismo, grande parte provocado por doencas cronicas, onde novamente torna-se essencial tomar
medidas holisticas de promocao de saude e seguranca para contrariar este fenomeno (Morschhauser &
Sochert, 2006; Viviani et al., 2021) ou reintegrar os trabalhadores em postos de trabalho adequados
(Morschhauser & Sochert, 2006; Wohrmann, et al., 2018).

No estudo levado a cabo por Armstrong-Stassen (2008), foram identificadas 28 praticas de RH
para lidar com o envelhecimento das forcas de trabalho e perceber a sua relacdo com a vontade dos
trabalhadores mais velhos permanecerem a trabalhar ou até regressar ao trabalho para aqueles que ja
estavam reformados. Os resultados revelaram que todos os participantes classificaram o reconhecimento
e respeito como sendo dos mais importantes. Foi possivel constatar também o interesse em ter acesso
a formacdes que permitam melhorar e adquirir novas competéncias, levando assim a conclusao de que
a formacao e o desenvolvimento de carreira representam duas das praticas de RH mais valorizadas pela

populacao trabalhadora envelhecida.

Definicao de trabalhador envelhecido

Embora ndo haja uma definicdo consensual do conceito de trabalhador envelhecido (Czaja,
2020; Poscia et al., 2016), a Eurostat, a Comissdo Europeia e a Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT), definiram o conceito de trabalhador envelhecido como trabalhadores na faixa entre os 55-64 anos
(EU-OSHA et al., 2017) No entanto, devido a muitos paises ja terem aumentado a idade da reforma para
além dos 64 anos, bem como, o fato de existirem trabalhadores que trabalham até depois da idade legal
da reforma, pode-se entender trabalhador envelhecido como qualquer trabalhador com idade igual ou
superior a 55 anos (EU-OSHA et al., 2017). Tal definicao de trabalhador envelhecido (idade = 55 anos),
esta de acordo com muita da bibliografia consultada para a presente investigacao e com grande parte
da literatura analisada na revisao sistematica realizada por Poscia et al. (2016). Assim, para efeitos de
investigacao, decidiu-se definir trabalhador envelhecido, como qualquer trabalhador com idade = 55

anos.

Objetivos da investigacao
A investigacdo tem dois objetivos principais. O primeiro objetivo ¢, através das respostas dadas
pelos responsaveis pela gestdo de RH de determinadas Organizacdes, perceber se os mesmos utilizam
as praticas de gestao de RH identificadas na literatura sobre o envelhecimento da populacéo ativa, bem

como, verificar se ha outras medidas que nao foram identificadas, mas que sejam utilizadas nas
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respetivas organizacdes. O segundo objetivo é perceber, na perspetiva destes profissionais, quais sao as

praticas de RH mais relevantes e Uteis para gerir o envelhecimento da forca de trabalho.

Métodos
O presente estudo segue os principios do inquérito por questionario, proporcionado a analise de
uma série de questdes que visam compreender factos, opinides e atitudes, bem como, medir a
importancia que é dada a determinada opinido e/ou atitude (Dias, 1994). Este tipo de design apresenta
a vantagem de poder utilizar métodos quantitativos e qualitativos, possibilitando a complementacao e
triangulacdo da informacao (Young, 2016). Mais especificamente, foi utilizado o questionario online,

facilitando esta metodologia a recolha de dados em diferentes zonas geograficas (Toepoel, 2017).

Participantes

Os destinatarios do questionario foram representantes/gestores de RH de diferentes
organizacoes do setor privado em Portugal. Apds a recolha e analise de dados, a resposta de um dos
participantes foi excluida devido a duplicacdo de casos, levando a que a amostra resultasse em 99
responsaveis pela GRH (ex: “Diretor de Recursos Humanos”, Gestor de Recursos Humanos”,
“Responsavel de Recursos Humanos”) de diferentes organizacées e 3 individuos delegados pelo
responsavel de GRH para preencher o questionario. Os 3 individuos delegados a preencher o questionario
ocupam as seguintes funcdes dentro da organizacdo: “assistente pessoal”; “secretaria” e
“administrativo”.

Quanto ao nivel de escolaridade dos participantes, a maioria revelaram que trabalham na
organizacao num periodo entre 1 e 5 anos, correspondendo a 40,2% da amostra, 23,5% reportou
trabalhar na organizacao ha mais de 10 anos, 21,6% trabalham ha menos de 1 ano e 14,7% trabalham
na organizacao num periodo aproximado entre 6 e 10 anos. A maioria dos participantes possuem uma
licenciatura (52,9%) como habilitacdo académica, seguido por 42,2% que possuem mestrado e 3,9%
possui 0 12° ano, 1 dos participantes selecionou a opcao “outro”.

Dentro dos 102 participantes, 72,5% trabalham no setor terciario, 22,5% no setor secundario e
apenas 4,9% trabalham no setor primario. Em relacao a localizacao geografica onde os participantes
trabalham, a amostra encontra-se dividida da seguinte forma: 44,1% pertence a regido norte do pais;
31,4% pertence a regiao centro; 12,7% pertence ao sul; 11,8% pertence as ilhas (arquipélagos da Madeira
e dos Acores). Em relacdo ao tamanho das organizacdes onde os participantes trabalham, em primeiro

lugar temos as grandes empresas, correspondendo a 41,2% da amostra, seguido dos 27,5% que trabalha
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em médias empresas, 20,6% trabalha em pequenas empresas e, por fim, apenas 10,8% trabalha em
microempresas.

Relativamente a percentagem do numero de trabalhadores com = 55 anos que compde a forca
de trabalho: 50% dos participantes trabalha em organizacdes com 0% a 20% de trabalhadores
envelhecidos; 26,5% em organizacdes com uma percentagem entre os 21% e os 40%; 17,6% em
organizacdes com uma percentagem entre os 41% e os 60%; 2,9% em organizacdes com 61% a 80%;
2.9% com 81% a 100%. Considerando o tipo de trabalho que os trabalhadores mais velhos (= 55 anos)
se encontram alocados nas organizacdes que o0s participantes trabalham, observou-se que 43,1% dos
casos encontram-se alocados em “trabalho tanto fisico como cognitivo”, 30,4% a trabalho

|n

“predominantemente mais cognitivo/intelectual” e por ultimo, 26,5% a trabalho “predominantemente

mais manual/fisico”.

Instrumentos

O consentimento informado, onde se encontram explicitadas as questdes de anonimato e de
confidencialidade, breve explicacdo do objetivo da investigacdo e garantia de que ndo havera nenhum
custo ou beneficio para os participantes, constam no inicio do questionario, onde sé era permitido
avancar no questionario, caso o participante concordasse em participar.

O protocolo de investigacdo propriamente dito, inclui: 1) 7 questdes de caraterizacdo da amostra
(ex: “setor de atividade da sua organizacdo”, “regidao de localizacdo geografica da organizacdo”, “ha
quanto tempo trabalha na organizacdo?”, “percentagem de trabalhadores na organizacao com idade =
55 anos”); Il) 29 itens adaptados da “Checkiist to identify the need for action in companies in terms of
the age structure” (Morschhauser & Sochert, 2006, p.29-32); Ill) 3 questdes de resposta aberta: a)
“Indique, na sua opinido, entre as medidas listadas anteriormente, qual (ou quais) é (sdo) mais
relevante(s) para lidar com o envelhecimento da populacdo ativa. Se possivel, refira o(s) motivo(s)
subjacentes a essa apreciacdo.”; b) “Para além das praticas referidas, que outra(s) medida(s) a sua
organizacao tem para fazer face ao envelhecimento dos trabalhadores?”; c) “Que outras medidas para
além das referidas nas tabelas anteriores, considera que poderiam ser relevantes na gestdo do
envelhecimento da populacao ativa?”. No fim, deu-se a possibilidade de os participantes fazerem outros
comentarios, caso o desejassem: “Outros comentarios (responda apenas se houver outros comentarios
que queira fazer sobre o tema):”.

A checklist original de onde foram adaptadas as 29 questdes, ¢ um instrumento de

autopreenchimento dirigido a gestores e/ou representantes de RH, para ajudar a ter uma perspetiva de
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quais sao as medidas que é necessario tomar, dentro da sua organizacao, para fazer face ao
envelhecimento das forcas de trabalho e fazer uma avaliacdo das politicas de RH que a organizacéo tem
em pratica para lidar com o aumento do numero de trabalhadores envelhecidos (Morschhauser &
Sochert, 2006).

Os 29 itens referem-se a diferentes praticas de GRH, que por sua vez encontram-se agrupados
em diferentes dominios: Formacao e qualificacdo (ex: apoiamos ativamente os nossos trabalhadores
mais velhos para que participem nos nossos planos de formacdo); Organizacdo do trabalho (ex:
organizamos o trabalho e as tarefas a serem desempenhadas de forma que haja aprendizagem no
proprio posto de trabalho); Desenvolvimento de carreira (ex: garantimos que os trabalhadores séo
recolocados em locais de trabalho adequados para a sua idade); Integracado e promocdo de salde no
trabalho (ex: recolhnemos informacdo sobre o estado de salde da nossa forca de trabalho para criar
possiveis abordagens para a promocdo de saude); Transferéncia de conhecimento (ex: Formamos
equipas de trabalho com elementos de diferentes idades de forma a promover a transferéncia de
conhecimento entre geracoes); Organizacdo das horas de trabalho (ex: permitimos aos nossos
trabalhadores que organizem o seu tempo de trabalho de forma flexivel); Cultura de cooperacédo (ex:
dentro da nossa empresa sdo promovidos principios assentes na diversidade); Recrutamento (ex:
recrutamos candidatos mais velhos). A descricdo resumida dos itens e a sua distribuicdo pelos diferentes

dominios, pode ser consultada na Tabela 1 na seccdo dos Resultados.

Procedimentos

Numa fase inicial, procedeu-se com o desenvolvimento do questionario, sendo utilizada como
linha orientadora a “checkiist to identify the need for action in companies in terms of the age structure”
(Morschhauser & Sochert, 2006, pp. 29-32). A versao original da checklistencontra-se em inglés e apesar
de se saber que a regra da retrotraducéo é uma boa pratica quando se trata de traduzir questionarios
(Young, 2016), optou-se por criar uma tabela com os itens na versao original e a sua respetiva traducédo
para a lingua portuguesa, onde foi discutida a traducéo da mesma no ambito do grupo de Investigacéao,
coordenada pela orientadora do presente trabalho.

De seguida excluiram-se alguns itens do questionario original que é composto por um total de
46 itens, dos quais restaram 29 questdes. Decidiu-se excluir algumas questdes (ex: “Cada vez menos
conseguimos encontrar especialistas jovens”; “Os nossos trabalhadores de meia-idade e envelhecidos

dominam as novas tecnologias de forma tado eficaz como os mais novos”), pois 0s questionarios

excessivamente longos, tém maior probabilidade de sofrer de viés de nao-resposta e ter uma taxa de
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resposta baixa (Toepoel, 2017). Assim, mantiveram-se os itens que eram praticas de GRH diretamente
orientadas aos trabalhadores envelhecidos e previamente identificadas na literatura. Em alguns dos itens
também se reduziu a extensdo das perguntas. Seguidamente, foi necessario decidir qual seria a escala
de resposta mais adequada e que fosse de acordo com o0s objetivos da investigacdo, sendo que a versao
original da checklist tem apenas duas opcées de escolha: “SIM/NAO”. No presente protocolo foram
dadas as opcoes de resposta “Utilizamos/Nao Utilizamos”.

A ultima etapa da elaboracdo do questionario, foi o desenvolvimento da parte introdutoria,
consentimento informado, questdes de caracterizacdo da amostra e as questdes de resposta aberta.
Apos desenvolvido o protocolo de investigacdo, transpds-se o questionario para a sua versdo online,
através do Google Forms. Em seguida realizou-se o pré-teste junto de um Gestor de RH, com o intuito de
perceber se a linguagem e contetido do protocolo estavam claros e inteligiveis. Perante o feedback obtido
no pré teste, decidiu-se acrescentar a opcado “Nao se Aplica (N/A)", outra alteracdo que se fez foi ndo
apresentar no questionario as tematicas/dominios a que cada item pertencia.

Para facilitar o preenchimento do questionario e evitar que os participantes tivessem que puxar
a pagina para cima para ver o cabecalho com as opcoes de resposta, os 29 itens foram divididos de 10
em 10 e criou-se, no google forms, trés tabelas de caixa de selecdo (o participante so pode escolher uma
opcao por linha). Os itens de resposta fechada também foram numerados e colocou-se um indicador de
progresso, tentando assim evitar que houvesse viés de ndo-resposta parcial (Toepoel, 2017). Para evitar
que houvesse viés de ndo-resposta dos itens (Toepoel, 2017), tornou-se obrigatorio o preenchimento de
todos os itens e questdes, com excecao da ultima pergunta de resposta aberta, relativa a outros
comentarios.

O periodo da recolha de dados teve inicio no dia 04 de Julho de 2021 e terminou no dia 07 de
Setembro de 2021. Os participantes foram solicitados a preencher o questionario orfine, divulgado
através de varias formas. Inicialmente, privilegiou-se a divulgacao do questionario via email institucional
e através de contatos pessoais, numa fase posterior, procedeu-se a divulgacao do questionario através
de publicacdes nas redes sociais: LinkedIn e grupos especificos do Facebook. Também se entrou em
contacto com usuarios do Linked/n responsaveis pela GRH, através de mensagem privada. Os emails
foram enviados para diferentes organizacdes do setor privado, estas organizacdes encontram-se numa
lista de uma base de dados, disponivel online no site do Jornal de Noticias (JN). Tanto os emails enviados
como o contacto realizado através de mensagens privadas no Linked/n, foram individuais e
personalizados, com o objetivo de potenciar o nimero de respostas. A utilizacdo de varias formas de

contacto para proceder com a recolha de dados serviu para aumentar a taxa de respostas e diminuir os
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coverage errors e viés de nao resposta, associados a utilizacdo do questionario online (Edith de Leeuw &
Nejc Berzelak, 2017). Visto que foram utilizadas varias fontes de divulgacdo e para evitar a duplicacao
de dados, foi referido na parte da apresentacéo do estudo que caso o participante ja tenha preenchido o
questionario, ndo o deveria fazer novamente.

De referir ainda que a presente investigacdo obteve o parecer favoravel da Comissao de Etica de

Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH) da Universidade do Minho (CEICSH 042/2021).

Analise de dados

Para a analise das respostas fechadas foi utilizado o IBM SPSS Statistics (Young, 2016), fazendo
uso da analise de frequéncia. Para a analise das respostas abertas foi feita a analise de conteudo (Dias,
1994; Pinto-Coelho, 2019), com vista a facilitar a organizacdo e a contagem das categorias e

subcategorias, recorreu-se ao Microsoft Excel.

Resultados

Dados quantitativos

Tal como se pode verificar na Tabela 1, através da analise de frequéncias aos 29 itens de
resposta fechada, € possivel observar que a maioria das organizacdes que fizeram parte da presente
investigacao, utilizam as praticas de GRH identificadas para a gestdo dos trabalhadores envelhecidos,
com excecao dos itens Q4, Q9, Q15, 022, Q27, onde a maioria dos participantes reporta nao utilizar as
respetivas praticas. Os itens Q13 e Q14 nao se aplicam a maioria das organizacdes que fazem parte da
amostra. De modo a facilitar a leitura da tabela, as opcdes que foram mais referidas em cada item,

encontram-se destacados a negritos.

Tabela 1

Andlise de frequéncia das respostas fechadas (N=102)

Dominios e itens Utilizamos Nao Utilizamos N/A

n(%) n(%) n(%)
Formacao e qualificacao
Q1 Formacoes internas 75(73,5) 17(16,7) 10(9,8)
Q2 Planos de formagéao 84(82,4) 9(8,8) 9(8,8)
Q3- Metodologias pedagbgicas 56(54,9) 26(25,5) 20(19,6)
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Organizacao do trabalho
Q4. Rotatividade do trabalho
Q5. Aprendizagem no posto de
trabalho

Desenvolvimento de carreira
Q6. Planificacdo

Q7 Capacidades vocacionais
Q8. Adequacao a idade

Q9 Tarefas rotineiras

Q10 Exigéncia do trabalho
Integracao e promocao de
saude no trabalho

Q11 Espacos ergonémicos
Q12 Promocao de saude

Q13 Trabalho por turnos

Q14 Organizacao dos turnos
Q15 Ritmo de trabalho

Q16 Estado de saude
Transferéncia de
conhecimento

Q17 Conhecimentos empiricos
Q18 Equipas mistas

Q19 Mentorias

Q20 Transicao progressiva para a
reforma

Organizacao das horas de
trabalho

Q21 Trabalho flexivel

Q22 Modelos de transicédo para a
reforma

Cultura de cooperacao

Q23 Combater os preconceitos

37(36,3)
87(85,3)

64(62,7)
56(54,9)
45(44,1)

33(32,4)
41(40,2)

77(75,5)
77(75,5)
22(21,6)
35(34,3)
(32)31,4
71(69,6)

81(79,4)
78(76,5)
66(64,7)
44(43,1)

46(45,1)
23(22,5)

59(57,8)

39(38,2)
10(9,8)

26(25,5)
34(33,3)
33(32,4)

45(44,1)
33(32,4)

15(14,7)
20(19,6)
21(20,6)
15(14,7)
37(36,3)
17(16,7)

6(5,9)
14(13,7)
19(18,6)
29(28,4)

44(43,1)
46(45,1)

28(27,5)

26(25,5)
5(4,9)

12(11,8)
12(11,8)
24(23,5)
24(23,5)
28(27,5)

(9.8)
5(4,9)
59(57,8)
52(51)
33(32,4)
14(13,7)

15(14,7)

10(9,8)
17(16,7)
29(28,4)

12(11,8)
33(32,4)

15(14,7)
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Q24 Reconhecimento e respeito 94(92,2) 4(3,9) 4(3,9)
Q25. Politicas de RH 68(66,7) 21(20,6) 13(12,7)
intergeracionais

Q26 Principios de diversidade 87(85,3) 7(6,9) 8(7,8)
Recrutamento

Q277 Limites de idade 37(36,3) 48(47,1) 17(16,7)
Q28 Recrutar 80(78,4) 14(13,7) 8(7,8)
Q29 Anuncio das vagas de 86(84,3) 9(8,8) 7(6,9)
trabalho

Nota. N/A = Nao se Aplica; os itens encontram-se resumidos; as palavras a negrito dentro da tabela
servem para ilustrar os dominios a que os itens pertencem, nao fazendo parte do questionario.
2 0 item 27 refere-se a uma pratica negativa de gestdo de Recursos Humanos para fazer face ao
envelhecimento dos trabalhadores.

Os resultados revelam que: 92,2%, das organizacdes possuem uma cultura assente no respeito
e reconhecimento de todos os trabalhadores (Q24); 85,3% promovem a aprendizagem no posto de
trabalho (Q5) e principios assentes na diversidade (Q26); 84,3% das organizacdes anunciam vagas de
trabalho que abrangem os trabalhadores envelhecidos (Q29); 82,4% apoiam os seus trabalhadores para
participarem nos planos de formacdo (Q2); 79,4% reconhecem a importancia dos conhecimentos
empiricos dos trabalhadores mais velhos (Q17); 78,4% fazem recrutamento de trabalhadores mais velhos
(Q28); 76,5% possuem equipas mistas de trabalho de forma a promover a transferéncia de conhecimento
(Q18); 75,5% reduzem a exposicdo dos trabalhadores a fatores de risco através por exemplo da
implementacdo de espacos de trabalho ergonémicos (Q11) e possuem medidas de promocao de saude
(Q12); 73, 5% garantem que tanto os seus trabalhadores mais velhos como mais novos frequentam as
formacdes internas (Q1); 69,6% fazem levantamentos sobre o estado de salde dos seus trabalhadores
(Q16); 64,7% possuem sistemas de transferéncias de conhecimentos como as mentorias (Q19); 66,7%
tém politicas de RH intergeracionais (025); 62, 7% apoiam que 0s seus trabalhadores tenham um papel
ativo no seu desenvolvimento de carreira (06); 57,8% tém estratégias para combater preconceitos (Q23);
54, 9% utilizam nas formacdes metodologias adequadas (Q3) fazem com que os trabalhadores mudem
de tarefas regularmente de forma a treinar diferentes capacidades vocacionais (Q7); 45,1% permitem
que os seus trabalhadores organizem o seu trabalho de forma flexivel (Q21); 44,1% garantem que 0s
trabalhadores estdo alocados em trabalhos adequados a idade (Q8); 43,1% possuem modelos de

transicdo progressiva que ajudam a manter a eficiéncia e a promover a transferéncia de conhecimentos
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(Q20); 40,2% permitem que os seus trabalhadores mudem para tarefas menos exigentes a nivel fisico e
cognitivo (Q10).

Os resultados obtidos para os itens Q4 e Q9 revelam que 38,2% das organizacdes nao praticam
a rotatividade do trabalho e das atividades de forma a promover capacidades de aprendizagem de
aprendizagem dos trabalhadores (Q4) e 44,1% das organizacdes nao garantem que 0S Seus
trabalhadores ndo permanecem em tarefas rotineiras por longos periodos (Q9). O item Q22 é uma pratica
que 41,1% dos participantes reportaram nao estar implementada nas suas organizacoes, 0 que revela
que essas organizacbes nao seguem as diretrizes no sentido de possuir planos de transicao para a
reforma (ex: modelos de transicdo progressiva para a reforma, part-time, transicdo flexivel para a
reforma). No item Q15, 36,3% dos participantes referiam que nao ha permissdo das organizacdes para
que os trabalhadores ditem o seu proprio ritmo de trabalho.

0 item Q27 refere-se a haver limites de idade no recrutamento, sendo uma pratica negativa para
a gestado do envelhecimento, assim, os resultados revelam que 47,1% das organizacdes nao considera
limites de idade ao fazer recrutamento. Os itens Q13 e Q14 enquadram-se no dominio da Integracéo e
Promocao de Saude no trabalho, as praticas estao relacionadas com a reducéo do trabalho por turnos e
a organizacoes dos turnos de forma a ter menor impacto na saude, os resultados sugerem que 57,8% e

51% das organizacdes nao utilizam este tipo de regime de trabalho.

Dados qualitativos

Para a analise de conteudo da primeira resposta aberta, foi utilizada uma abordagem fop down,
na qual a categorizacao deriva de questoes especificas de investigacao e/ou do foco especifico da analise
(Maguire & Delahunt, 2017). Neste tipo de abordagem, primeiro criam-se as categoria e subcategorias
e depois as respostas dos individuos sao integradas nas respetivas categorias. Com esta pergunta
pretendia-se saber, quais eram as praticas de RH referidas no questionario, que na opiniao dos
participantes, eram mais importantes para lidar com o envelhecimento da forca de trabalho. Assim,
foram atribuidos cédigos as unidades de analise (ex: A, Al, A2.) e depois foi feita a categorizacao, na
qual o conteudo dos itens de resposta fechada foi transformado em subcategorias e os dominios em
categorias.

As respostas menos especificas em que nao era possivel integrar numa subcategoria, foram
incluidas nas categorias, exemplo: “Formacdo” (A- Formacéo); “Ter estratégias de transferéncia de
conhecimentos” (E- Transferéncia de conhecimentos). Cumpriu-se com o critério da exclusividade

(Bardin, 1977), no entanto, em algumas respostas, foram referidas mais do que uma pratica ou mais do
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que um dominio, exemplo: “Juigo que a mais importante é criar planos de evolucdo de carreira, com a
adaptacao do posto de trabalho pelas diversas etapas etarias, por forma a facilitar a passagem da vida
profissional até a sua aposentacao sem que haja qualquer tipo de penalizacdo ou desvalorizacao do
trabalhador!”. Neste exemplo, a resposta foi codificada nas seguintes categorias e subcategorias: C, C3,
F2 e G2. Na Tabela 2 é possivel ver todas as categorias, subcategorias e a respetiva frequéncia. O total
diz respeito ao nimero total de respostas em cada categoria. Os trés dominios que revelaram ser 0s
mais importantes na opiniao dos gestores de RH para fazer face ao envelhecimento populacional sao a

Transferéncia de Conhecimentos (E), Desenvolvimento de Carreira (C) e Cultura de Cooperacao (G).

Tabela 2

Frequéncia da analise de contetido da questao aberta 1 (N=114)

Categorias e subcategorias n(%)
A- Formacao 10(8,8)
Al- Oportunidades de formacao iguais para os trabalhadores mais velhos e 2(1,8)
mais novos

A2- Apoio para a participacao ativa nos planos de formacao 0
A3- Adequacao das metodologias nas formacoes 0
Total 12(10,6)
B- Organizacao do Trabalho 0
B1- Mudar regularmente de posto de trabalho e de atividades para promover a 3(2,27)

aprendizagem

B2- Promover a aprendizagem no posto de trabalho 0
Total 3(2,7)
C- Desenvolvimento de Carreira 7(6,2)
C1- Apoio para um papel ativo no proprio desenvolvimento de carreira 2(1,8)
C2-Trabalhar em diferentes areas para desenvolver as capacidades vocacionais 2(1,8)
C3- Realocacao em locais de trabalho adequados para a idade 8(7,1)
C4- Garantir que os trabalhadores ndo permanecem em tarefas rotineiras por 3(2,7)

longos periodos
C5- Mudar para postos de trabalho menos exigentes em termos psicologicos e 5(4,4)
fisicos

Total 27(23,9)




D- Saude e Seguranca no Trabalho

D1- Reducao da exposicao a fatores de risco

D2- Medidas para promover a saude dos trabalhadores

D3- Parar de trabalhar por turnos ap6s muitos anos

D4- Organizacao dos turnos de forma a ter menor impacto na saude

D5- Autonomia no ritmo de trabalho

D6- Recolha de informacdo sobre o estado de saude dos trabalhadores para
criar possiveis abordagens de promocao de saude

Total

E- Transferéncia de conhecimentos

El- Reconhecimento e valorizacdo do conhecimento empirico dos
trabalhadores envelhecidos

E2- Equipas intergeracionais para promover a transferéncia de conhecimentos
E3- Sistemas de transferéncias de conhecimentos entre geracdes (ex:

mentorias)

E4- Modelos de transicao progressiva para a reforma para apoiar a transferéncia
de conhecimento

Total

F- Organizacao das horas de trabalho

F- Trabalho flexivel em termos de horas

F- Modelos de transicao para a reforma

Total

G- Cultura de cooperacéo

G1- Estratégias para combater preconceitos

G2- Reconhecimento e respeito no trabalho

G3- Desenvolvimento de politicas de RH intergeracionais

G4- Principios assentes na diversidade

Total

H- Recrutamento e selecao

H1- Limites de idade no recrutamento

H2- Recrutamento de candidatos mais velhos

H3- Vagas de trabalho que cheguem aos trabalhadores mais velhos

0
0
4(3,5)
0
1(0,9)
1(0,9)
1(0,9)

7(6,2)
3(2,7)
8(7,1)

4(3,9)
14(12,4)

2(1,5)

31(27,4)
0

3(2,7)
8(7,1)
11(9,7)
1(0,9)
5(3,8)
3(2,7)
1(0,9)
3(2,7)
13(11,5)
0

3(2,7)
6(5,3)

0

22
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Total 9(8)

Para a analise de contetdo das restantes respostas abertas, foi utilizada uma abordagem bottormn
up, onde a categorizacao € mais indutiva e resulta dos dados em si (Maguire & Delahunt, 2017). Nesta
abordagem, as categorias sao criadas e derivam da interpretacao as respostas dos individuos.

Na Tabela 3 encontram-se a frequéncia das categorias para a segunda questao aberta. O foco
de analise na segunda questao de resposta aberta & averiguar se as organizacées para as quais 0S
participantes trabalham, utilizam outras praticas de GRH para além das identificadas nos itens das
questdes de resposta fechada, para fazer face ao envelhecimento da populacédo ativa. Posto isto, na
analise feita as respostas dadas, tudo que eram medidas que refletiam praticas identificadas
anteriormente no questionario, foram excluidas. Houve respostas em que os participantes mencionaram
gue as organizacdes para as quais trabalhavam n&o tinham outras praticas para além das identificadas
no questionario, exemplo: “Ndo femos”. Assim, restaram 14 respostas que foram codificadas e
categorizadas. A pratica mais utilizada pelas organizacdes e que nao estava presente no questionario é
Cobertura na reforma (F), onde foram obtidas resposta do género: “Complemento de Reforma’,

“ Beneficios para efeitos da reforma”, Vantagem a nivel reforma”.

Tabela 3

Frequéncia da andlise de conteudo da questao aberta 2 (N=14)

Categorias n(%)
A-Balanco trabalho-vida pessoal 1(7,1)
B-Reverse mentoring 2(14,3)
C-Planos de sucessao 2(14,3)
D-Acompanhamento e resposta a individualidade 2(14,3)
E-Apoio psicoldgico 2(14,3)
F-Cobertura na reforma 4(28,6)
G-Promover atividades e espacos de lazer para os tempos livres 1(7,1)

Na questao aberta 3, pretendiamos saber, na opiniao dos gestores de RH, que outras medidas
para além das identificadas no questionario, sao relevantes para a gestdao do envelhecimento dos
trabalhadores. Para realizar a analise a esta questao, foram novamente excluidas, todas as respostas

que reportavam praticas de GRH para lidar com o envelhecimento da forca de trabalho, identificadas no
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questionario. A analise resultou num total de 7 categorias, onde trés categorias sado idénticas as
categorias da questao aberta 2 (acompanhamento e resposta a individualidade, planos de sucessao,
cobertura na reforma), o que vem a reforcar a importancia dessas praticas de RH para gerir o

envelhecimento dos trabalhadores. Na Tabela 4 consta a frequéncia das diferentes categorias.

Tabela 4

Frequéncia da analise de conteudo da questao aberta 3 (N=15)

Categorias n(%)
A- Acompanhamento e resposta a individualidade 1(4,8)
B- Realocacao em funcdes adequadas a experiéncia 1(4,8)
C- Apoio e colaboracao com o Servigo Publico (Seguranca Social e Financas) 1(33,3)
D- Planos de sucessao 3(14,3)
E- Ocupar apenas funcdes de mentoria aos mais novos 2(9,5)
F- Promover atividades e espacos de lazer para os tempos livres 1(4,8)
G- Balanco trabalho-vida pessoal 2(9,5)
H- Cobertura na reforma 1(4,8)
I- Equidade laboral 2(9,5)
J- Programas de incentivo ao voluntariado 1(4,8)

Ao observar a Tabela 4, é possivel constatar que a pratica que ndo estava identificada no
questionario, mas é considerada como a mais importante na opiniao dos representantes/gestores de RH
¢ os Planos de Sucesséo (D), exemplo: “Considero que as principais ja foram referidas, no entanto
enalteco a importancia de trabalharmos proativamente os planos de sucessao, principalmente em
funcoes chave (...)".

Na ultima questao, onde foi pedido aos participantes para fazer outros comentarios caso o
desejassem, aqui foram referidas duas praticas de GRH para lidar com o envelhecimento da populacao
ativa, respetivamente: “Fundamental as empresas conseguirem manter o link com a sua populacao
reformada e assegurar determinados programas de apoio” e “Incentivos Fiscals para profissionais com
grande carreira contributiva.” Estas duas respostas foram categorizadas em Cobertura na reforma e

Apoio e colaboracdo com o Servico Publico (Seguranca Social e Financas).
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Discussao

Excetuando praticas como a “rotatividade do trabalho” e “garantir que os trabalhadores nao
permanecem demasiados anos na mesma tarefa”, é possivel concluir que a maioria das organizacoes
integradas no presente estudo utilizam as praticas identificadas na literatura para fazer face ao
envelhecimento da populacéo ativa. As duas praticas referidas inicialmente, estdo associadas entre si e
e sugerem que parte das organizacdes desta amostra mantém os trabalhadores nos mesmos postos a
desempenhar as mesmas tarefas por longos periodos. A literatura recomenda que os trabalhadores
devem mudar de trabalho e de atividades de forma a treinar as suas capacidades vocacionais em
diferentes areas e as suas capacidades de aprendizagem (Campion et al., 1994), bem como, nao devem
permanecer em trabalhos rotineiros por longos periodos (Campion et al., 1994; Morschhauser & Sochert,
2006).

Entre as praticas identificadas na literatura, as estratégias mais importantes na perspetiva dos
gestores de RH para a gestdo do envelhecimento da populacao ativa sdo o desenvolvimento de carreira,
transferéncia de conhecimento, cultura de cooperacao, colocar os trabalhadores envelhecidos a ocupar
apenas funcdes de mentoria, acompanhamento e resposta a individualidade (ou seja, as organizacdes e
os lideres serem capaz de dar respostas as caracteristicas e necessidades individuais dos trabalhadores
envelhecidos), cobertura na reforma, balanco trabalho-vida pessoal. A literatura indica que um balanco
entre o trabalho e a vida pessoal ¢ dos fatores mais relevantes para manter os trabalhadores envelhecidos
como parte da forca de trabalho e tal pode ser conseguido, por exemplo, através do trabalho flexivel
(Truxillo et. al. 2015). Esta situacdo reporta para os resultados obtidos em relacao ao trabalho flexivel,
onde se observou que a maioria das organizacdes permitem que os seus trabalhadores organizem as
suas horas de trabalho de forma flexivel. Assim, os dados apontam para uma congruéncia entre a
utilizacao dessa pratica e da importancia que lhe ¢ atribuida.

Por sua vez, os planos de sucessado fazem parte das praticas que as organizacdes utilizam e das
estratégias que os representantes/gestores de RH consideraram importantes. Embora essa pratica nao
se encontra diretamente identificada na literatura, o item Q20 do questionario (“Promovemos modelos
de transicdo progressiva para a reforma, a fim de manter a eficiéncia dos nossos trabalhadores mais
velhos e apoiar a transferéncia de conhecimento”) reporta de alguma maneira para os planos de
sucessao. Uma forma que nos parece eficaz para criar planos de sucessdo seria colocar os trabalhadores
envelhecidos a ocupar apenas fun¢des de mentoria para 0s seus sucessores.

Outras praticas referidas pelos gestores de RH, que nao se encontram identificadas na literatura,

mas que pertencem as praticas consideradas importante e utilizadas nas organizacdes sao: promover
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atividades e espacos de lazer para os tempos livres e reverse mentoring. A literatura refere-se ao
mentoring como a transferéncia de conhecimentos dos trabalhadores mais velhos para os mais novos,
no entanto, o reverse mentoring parece uma possivel estratégia eficaz para combater certos problemas,
como as dificuldades tecnolodgicas que os trabalhadores envelhecidos poderao apresentar.

Ao fazer a triangulacéo da informacao entre os dados qualitativos e quantitativos é possivel
observar que os dois itens mais referidos nas respostas fechadas, dizem respeito a cultura de cooperacao
(reconhecimento e respeito, principios de diversidade), por sua vez, a cultura de cooperacao revelou ser
a terceira categoria considerada mais importante dentro das praticas de GRH para fazer face ao
envelhecimento da populacao ativa. De acordo com a literatura, estes resultados sao positivos para a
gestdo do envelhecimento da populacao ativa, pois a discriminacao revela ser dos fatores mais negativas
para o envelhecimento ativo (Holmera et. al., 2012; Schulte 2018) e por sua vez, o reconhecimento e
respeito (Armstrong-Stassen, 2008; Froidevaux et al., 2020), a boa relacdo com os colegas (Drabe et al.,
2015) sdo das medidas mais valorizadas pelos trabalhadores. A literatura também indica que as politicas
de RH intergeracionais, trazem beneficios para todos os trabalhadores (Boehm et al., 2014; Truxillo,
2017).

O recrutamento revela resultados positivos em relacdo a utilizacdo pelas organizacdes das
praticas que fazem parte deste dominio. No entanto, o recrutamento revelou ser pouco importante na
opinido dos representantes/gestores de RH para a gestdo do envelhecimento da populacao ativa. A
literatura revela que atitudes negativas face ao envelhecimento levam a que os trabalhadores
envelhecidos tenham menos probabilidade de ser contratados, onde uma forma de combater este tipo
de discriminacdo é através da implementacdo de uma cultura assente na diversidade (Fasbender &
Wang, 2017). Assim, os resultados positivos obtidos em relacao a cultura de cooperacédo sao congruentes
com os resultados obtidos no recrutamento, levando a acreditar que as organizacdes ao possuirem uma
cultura assente na diversidade ndo vém a idade como um fator que influencie negativamente o
recrutamento. Por sua vez, o facto das organizacdes possuirem equipas mistas de trabalho para
promover a transferéncia de conhecimento, possibilitando assim a interacao entre trabalhadores mais
velhos e mais novo, também ajuda a promover uma cultura de diversidade e uma imagem positiva da
idade (Fasbender & Wang, 2017).

No estudo realizado por Armstrong-Stassen (2008), foi possivel constatar que de forma geral, os
trabalhadores envelhecidos e reformados sentiam que as organizacées ndo estavam verdadeiramente
comprometidas com as medidas de RH para melhor ajustar os seus interesses e necessidades. Desta

forma, seria interessante em estudos futuros tentar perceber, na perspetiva dos trabalhadores
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envelhecidos, se estes sentem que as organizacoes seguem as diretrizes existentes para fazer face ao
envelhecimento ativo. As politicas de RH assentes no envelhecimento ativo, so terdo sucesso se forem
levadas como medidas sérias de GRH e se contarem com o comprometimento de diferentes agentes
dentro das organizacdes (Morschhauser & Sochert, 2006; Truxillo et al., 2015). Também seria
interessante tentar perceber, na perspetiva dos trabalhadores envelhecidos, quais € que sao as praticas
de RH mais adequadas para gerir o envelhecimento da forca de trabalho.

0 facto de se ter obtido uma taxa de respostas baixa no setor primario revela ser uma limitacéo,
pois as estatisticas indicam que o setor primario € um setor com um numero elevado de populacdo
envelhecida, especialmente a silvicultura, a agricultura e pesca (Eurostat, 2019). No entanto, tendo em
consideracao que provavelmente este &€ um setor com pouco acesso ou utilizacao da internet, esta sera
provavelmente uma das razdes que justifica uma taxa de respostas baixa, 0 que se apresenta como uma
limitacdo na metodologia utilizada (Toepoel, 2017) e reflete um coverage error tipico desta metodologia
(questionario onfine) ((Toepoel, 2017). Nao obstante, segundo Serra & Garcia (2021), apenas 5% da
populacao portuguesa encontrava-se a trabalhar no setor primario em 2019, para mais, grande parte da
populacéo a trabalhar na agricultura sao trabalhadores por conta propria (CPID, 2015), pelo que, ambos
os fatores poderdo também ter contribuido para o baixo nimero de repostas neste setor. Assim, seria

interessante em estudos futuros tentar recolher uma amostra especificamente neste setor.



28

Bibliografia

Armstrong-Stassen, M. (2008) Organizational practices and the post-retirement employment experience
for older workers. Human Resource Management Journal, 18 (1), 36-53.

Bardin, L. (1977). Andlise de conteuido. Edicoes 70. ISBN: 972-44-0898-1.

Beier, M. E., Torres, W. J, & Beal, D. J. (2020). Workplace Aging and Jobs in the Twenty-First Century. In
S. J. Czaja, J. Sharit, & J. B. James (Eds.), Current and emerging trends in aging and work (pp.
13-32). Springer.

Boehm, S. A., Kunze, F., & Bruch, H. (2013). Spotlight on Age-Diversity Climate: The Impact of Age-
Inclusive HR Practices on Firm-Level Outcomes. Personnel Psychology, n/a.

https://doi.org/10.1111/peps.12047

Campion, M., L. Cheraskin and M. Stevens (1994), “Career-Related Antecedents and Outcomes

of Job Rotation”, Academy of Management Journal, Vol. 37/6, pp. 1518-1542.
http://dx.doi.org/10.5465/256797.

CPID (2015). Avoiding the demographic crunch: Labour supply and the ageing workforce.
http://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/viewer.html?pdfurl=https%3A%2F %2Fwww.cipd.co.uk
%2FImages%2Favoiding-the-demographic-crunch-labour-supply-and-ageing-workforce_tcm18-
10235.pdf&clen=642290

Dias, M. I. C. (1994). O Inquérito por Questionario. Problemas Tedricos e Metodoldgicos Gerais.
Universidade do Porto.

Drabe, D., Hauff, S., & Richter, N. F. (2014). Job satisfaction in aging workforces: an analysis of the USA,
Japan and Germany. 7he International Journal of Human Resource Management, 26(6), 783—
805. https://doi.org/10.1080/09585192.2014.939101

EU-OSHA, Cedefop, Eurofound, & EIGE. (2017). Joint report on Towards age-friendly work in Europe: a

life-course perspective on work and ageing from EU Agencies. Publications Office of the European
Union. https://doi.org/10.2802/677554

Eurostat. (2019). Ageing Europe: Looking at the Lives of Older People in the EU. Population and social
conditions Collection: Statistical books. European Union.doi:10.2785/26745

Fasbender, U., & Wang, M. (2017b). Negative attitudes toward older workers and hiring decisions:
Testing the moderating role of decision makers’ core self-evaluations. Frontiers in Psychology, 7,

2057. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.02057


https://doi.org/10.1111/peps.12047
http://dx.doi.org/10.5465/256797
http://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/viewer.html?pdfurl=https%3A%2F%2Fwww.cipd.co.uk
https://doi.org/10.1080/09585192.2014.939101

29

Froidevaux, A., Alterman, V. & Wang, M. (2020). Leveraging Aging Workforce and Age Diversity to Achieve
Organizational Goals: A Human Resource Management Perspective. In S. J. Czaja, J. Sharit, & J.
B. James (Eds.), Current and emerging trends in aging and work (pp. 33-58). Springer.

Holmerova, ., Ferreira, M., & Wija, P. (2012). Productive Ageing. International Longevity Centre Czech
Republic. ISBN 978-80-87398-31-9.

Jornal de Noticias. (JN, n.d.). Direfdrio de Empresas. Diretdrio de todas as empresas em Portugal.
https://infoempresas.jn.pt/directorio.html

Leeuw, E. & Berzelak, N. (2017). Survey Mode or Survey Modes? In7he SAGE Handbook of Survey
Methodology. (pp.142-146). SAGE Publications. https://dx.doi.org/10.4135/9781473957893

McKinnon, R. (2010). An ageing workforce and strategic human resource management: Staffing
challenges for social security administrations. /nfernational Social Security Review, 633-4), 91-

113. https://doi.org/10.1111/j.1468-246x.2010.01371 X

Maguire, M. & Delahunt, B. (2017). Doing a Thematic Analysis: A Practical, Step-by-Step
Guide for Learning and Teaching Scholars. All Ireland Journal of Teaching and
Learning n Higher Education (AISHE-J), 83), 3351-33514.
http://ojs.aishe.org/index.php/aishe-j/article/view/335

Morschhauser, M. & Sochert, R. (2016). Healthy Work in an Ageing Europe. Strategies and Instruments
for Prolonging Working Life. European Network for Workplace Health. Federal Association of
Company Health Insurance Funds.

OECD. (2020). Promoting an Age-Inclusive Workforce: Living, Learning and Earning Longer, OECD
Publishing, Paris. https://doi.org/10.1787/59752153-en.

OECD. (2018 Qutubro). Recommenaation of the Council on Ageing and Employment Policies [Poster
Presentation]. Policy Brief on Ageing and Employment 2018.
http://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/viewer.html?pdfurl=https%3A%2F%2Fwww.oecd.org%
2Fels%2Femp%2FFlyer _AE_Council%2520Recommendation.pdf&clen=169854&chunk=true

OECD. (2019). Working Better with Age. Ageing and Employment Policies. OECD Publishing, Paris.
https://doi.org/10.1787/c4d4f66a-en. 11

Pilichowski, E., Arnould, E., & Turkisch, E. (2008). Ageing and the Public Sector. OECD Journal on
Budgeting, /{4), 1-40. https://doi.org/10.1787/budget-v7-art23-en

Pinto-Coelho, Z. (2019). Analise (critica) do discurso e analise de conteudo: afinam pelo mesmo
diapasao? In Serra, P. & Gradim, A. (Eds.). Anudrio Internacional de Comunicacao Lusdfona

(pp.21-44). Universidade da Beira Interior. ISSN 2255-2243.


https://dx.doi.org/10.4135/9781473957893
https://doi.org/10.1111/j.1468-246x.2010.01371.x
http://ojs.aishe.org/index.php/aishe-j/article/view/335
http://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/viewer.html?pdfurl=https%3A%2F%2Fwww.oecd.org%25
https://doi.org/10.1787/budget-v7-art23-en

30

PORDATA. (2021) Populacao activa: por grupo etdrio (%). PORDATA, Base de Dados de Portugal

Contemporaneo.

https://www.pordata.pt/Europa/Popula%c3%a’%c3%a3o+activa+por+grupo+etkhc3%alrio+(per

centagem)-1757

PORDATA. (2020). Retrato de Portugal na Furopa. PORDATA, Base de Dados de Portugal
Contemporaneo. ISBN: 978-989-9004-66-5

Poscia, A., Moscato, U., La Milia, D. I., Milovanovic, S., Stojanovic, J., Borghini, A., Collamati, A., Ricciardi,
W., & Magnavita, N. (2016). Workplace health promotion for older workers: a systematic literature
review. BMC Health Services Research, 16(S5). https://doi.org/10.1186/s12913-016-1518-z

Schulte, P. A., Grosch, J., Scholl, J. C., & Tamers, S. L. (2018). Framework for Considering Productive

Aging and Work. Journal of Occupational & Environmental Medicine, 6Q5), 440-448.
https://doi.org/10.1097/jom.0000000000001295

Serra, A. & Garcia, R. (2021). Como sédo os portugueses: Um olhar sobre a populacéo do pals, a partir
de alguns indicadores [Infografia]. PORDATA, Base de Dados de Portugal Contemporaneo.
https://www.pordata.pt/Publicacoes/ Infografias/ Infografia+ Como+s%C3%A30+0s+portugueses
+198

Toepoel, V. (2017). Doing Surveys Online. SAGE Publications.
https://dx.doi.org/10.4135/9781473967243

Truxllo, D. M. (2017, 28 de Setembro). Intervention and promising practices in the aging workplace”
[Webinar]. MOSH National Center for Productive Aging and Work (NCPAW) the NIOSH Office
for Total Worker Health. https://blogs-origin.cdc.gov/niosh-science-blog/2017/09/19/older-
worker-webinar/

Truxillo, D. M., Cadiz, D. M., & Hammer, L. B. (2015). Supporting the Aging Workforce: A Review and
Recommendations for Workplace Intervention Research. Annual Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior, A1), 351-381. https://doi.org/10.1146/annurev-
orgpsych-032414-111435

Truxillo, D. M., Cadiz, D. M., & Rineer, J. R. (2014). The Aging Workforce. Oxford Handbooks Online.
Published. https://doi.org/10.1093/oxfordhb/9780199935406.013.004

Vasconcelos, A. F. (2018). Older workers as a source of wisdom capital: broadening perspectives. Revista

de Gestao, 25(1), 102-118. https://doi.org/10.1108/rege-11-2017-002

Veiga, M. (2014). Legislacdo da Unido Europeia para o envelhecimento. Debater a Europa, 11, 373~
394. https://doi.org/10.14195/1647-6336_11_19


https://www.pordata.pt/Europa/Popula%c3%a7%c3%a3o%2Bactiva%2Bpor%2Bgrupo%2Bet%c3%a1rio%2B(percentagem)-1757
https://www.pordata.pt/Europa/Popula%c3%a7%c3%a3o%2Bactiva%2Bpor%2Bgrupo%2Bet%c3%a1rio%2B(percentagem)-1757
https://doi.org/10.1186/s12913-016-1518-z
https://doi.org/10.1097/jom.0000000000001295
http://www.pordata.pt/Publicacoes/Infografias/Infografia%2BComo%2Bs%C3%A3o%2Bos%2Bportugueses
http://www.pordata.pt/Publicacoes/Infografias/Infografia%2BComo%2Bs%C3%A3o%2Bos%2Bportugueses
https://dx.doi.org/10.4135/9781473967243
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032414-111435
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032414-111435
https://doi.org/10.1108/rege-11-2017-002

31

Viviani, C., Bravo, G., Lavalliére, M., Arezes, P., Martinez, M., Dianat, |., Braganca, S., & Castellucci, H.
(2021). Productivity in older versus younger workers: A systematic literature review. Work, 68(3),

577-618. https://doi.org/10.3233/wor-203396

Young, T. J. (2016) Questionnaires and Surveys. In Zhu Hua (Eds.), Research Methods in Intercultural
Communication.: A Practical Guide (pp. 163-180). Wiley. DOI: 10.1002/9781119166283.chl1

Wilckens, M. R., Wohrmann, A. M., Adams, C., Deller, J., & Finkelstein, R. (2020). Integrating the German
and US perspective on organizational practices for later life work: The Later Life Work Index. In
S. J. Czaja, J. Sharit, & J. B. James (Eds.), Current and emerging trends in aging and work (pp.
59-79). Springer.

Wilckens, M. R., Wéhrmann, A. M., Deller, J., & Wang, M. (2020). Organizational Practices for the Aging
Workforce: Development and Validation of the Later Life Workplace Index. Work, Aging and
Retirement. Published. https://doi.org/10.1093/workar/waaa012

Wohrmann, A. M., Deller, J., & Pundt, L. (2018). Complementing AAI at the meso level: The silver work
index. In A. Zaidi, S. Harper, K. Howse, G. Lamura, & J. Perek-Bialas (Eds.), Building evidence

for active ageing policies (pp. 75-94). London, United Kingdom: Palgrave Macmillan.
doi:10.1007/978-981-10-6017-5_5


https://doi.org/10.3233/wor-203396

32

ll\

Universidade do Minho

Conselho de Etica

Comissio de Etica para a Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas

Identificacdo do documento: CEICSH 042/2021

Relatores: Emanuel Pedro Viana Barbas Albuquerque e Marlene Alexandra Veloso Matos

Titulo do projeto: Diretrizes para a gestao do envelhecimento da populacao ativa.: Perspetiva dos Gestores de Recursos

Humanos

Equipa de Investigacao: Veronica Girdo Trabulo Mourao Braga (IR), Mestrado em Psicologia Aplicada, Escola de Psicologia,
Universidade do Minho; Professora Doutora Isabel Maria Soares da Silva (Orientadora), Escola de Psicologia na

Universidade do Minho

PARECER

A Comissao de Etica para a Investigacao em Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH) analisou o processo relativo ao projeto
de investigacdo acima identificado, intitulado Diretrizes para a gestdo do envelhecimento da populacdo ativa:
Perspetiva dos Gestores de Recursos Humanos.

Os documentos apresentados revelam que o projeto obedece aos requisitos exigidos para as boas praticas nainvestigacao
com humanos, em conformidade com as normas nacionais e internacionais que regulam a investigacdoem Ciéncias
Sociais e Humanas.

Face ao exposto, a Comissao de Etica para a Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH) nada tem a opor &
realizacéo do projeto nos termos apresentados no Formulario de Identificacdo e Caracterizacdo do Projeto, que se anexa,

emitindo o seu parecer favoravel, que foi aprovado por unanimidade pelos seus membros.

Braga, 31 de maio de 2021.
0 Presidente da CEICSH

(Acilio Estanqueiro Rocha)



	Índice
	Contextualização Demográfica
	Diretrizes para a gestão do envelhecimento da população ativa
	Definição de trabalhador envelhecido
	Participantes
	Instrumentos
	Procedimentos
	Análise de dados
	Dados quantitativos
	Dados qualitativos


