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Resumo

A evolu¢do demografica na Europa traz mudangas importantes na forma como as
organizagoes sao geridas. Em Portugal também se observa um envelhecimento da populagao,
o que indica que a forca de trabalho sera cada vez mais constituida por Older Workers (OW),
ou seja, pessoas mais velhas. Para enfrentar este desafio, sera necessario adotar medidas para
manter estes trabalhadores ativos.

Na presente dissertacao, procuramos investigar, junto dos gestores/decisores/responsaveis
das organizagdes, a existéncia e a implementacdo de praticas e politicas de gestdo adequadas
para proporcionar oportunidades aos trabalhadores mais velhos (OW). Além disso,
pretendemos entender se tais praticas ja foram implementadas ou se os gestores consideram
que deveriam ser adotadas, com o objetivo de assegurar a permanéncia destes trabalhadores
no mercado de trabalho.

O nosso estudo consistiu na realizagdo de uma pesquisa exploratdria enviando questiondrios
via correio eletronico a varias organizagdes a nivel nacional. Solicitamos que apenas os
responsaveis ou pessoas com autoridade respondessem, e recebemos 56 respostas validas.
Posteriormente procedeu-se ao tratamento estatistico com recurso ao software IBM SPSS
Statistics, versao 29.

Os resultados concluiram que a Implementagdo de praticas e politicas adequadas pela
organizagdo apresenta uma correlacao negativa com a contratagao dos trabalhadores mais
velhos, 0 que contraria a literatura existente. Este resultado sugere que estas empresas podem
favorecer internamente os OW, no entanto oferecem-lhes menos oportunidades no momento
da contratagdo. Este resultado pode reforcar a ideia de preconceito e discriminagdo com base
na idade mesmo por parte de organizagdes sensiveis a essa questdo. Por outro lado,
rejeitamos a hipotese de que a IPP esteja positivamente correlacionada com a permanéncia
no ativo ou com a satisfagdo. De acordo com os nossos resultados, embora a IPP apresente
um efeito positivo, ndo ¢ estatisticamente significativo. No entanto, concluimos existir um
efeito positivo da satisfagdo com a decisdo de permanecer no emprego, o que ¢ corroborado
pelos nossos resultados, visto que a satisfacao no trabalho se mostrou altamente significativa.
A presente dissertagdo oferece uma contribuicdo valiosa a literatura, ao proporcionar a
perspetiva dos responsaveis das organizacdes em relacdo aos trabalhadores mais velhos
(OW), ao contrario da literatura existente que baseia as suas conclusdes em base nas opinioes
dos colaboradores. Os resultados sugerem possiveis implementagdes que podem melhorar

as praticas e politicas das organizacgdes, especialmente no que diz respeito a criacdo de
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oportunidades de contratacdo e ao aumento da intengdo de permanéncia dos trabalhadores

mais velhos no mercado de trabalho.

Palavras-chave: OW, Satisfa¢cao no trabalho, Intencao de Permanéncia, Contratagao,
Organizacao.
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Abstract

A demographic change in Europe has brought important changes to the way in which
organizations are managed. Portugal is also seeing an ageing population, which indicates
that the workforce will increasingly be made up of older people. To meet this challenge, it
will be adopting measures to keep these workers active.

In this dissertation, we sought to investigate, among managers/decision-makers/people in
charge of organizations, the existence and implementation of appropriate management
practices and policies to provide opportunities for older workers (OW). In addition, we want
to understand whether such practices have already been implemented or whether managers
believe they should be adopted, with the aim of ensuring that these workers remain in the
job market.

Our study consisted of a questionnaire survey sent to companies We carried out exploratory
research by sending questionnaires via email to various organizations nationwide. We asked
that only those responsible or people with authority to respond, and we received 56 valid
responses. Subsequently statistical treatment was carried out using IBM SPSS Statistics,
version 29.

The results concluded that the implementation of appropriate practices and policies by the
organization has a negative correlation with the hiring of older workers, contrary to the
literature. This result suggests that these companies may favor OW internally but offer them
fewer opportunities when hiring. This result could reinforce the idea of age prejudice and
discrimination, even by organizations that are sensitive to this issue. On the other hand, we
reject the hypothesis that PPI is positively correlated with staying in the job or with
satisfaction. According to our results, although PPI has a positive effect, it is not statistically
significant, thus contradicting the literature. However, we conclude that there is a positive
effect of satisfaction on the decision to stay in the job, which is corroborated by our results,
since job satisfaction proved to be highly significant.

This dissertation makes a valuable contribution to the literature by providing the perspective
of organizational managers in relation to older workers (OW). Unlike the existing literature,
which bases its conclusions on the opinions of employees. The results suggest possible
implementations that could improve organizations' practices and policies, especially with
regard to creating hiring opportunities and increasing older workers' intention to remain in
the workforce.

Keywords: OW, Job Satisfaction, Intention to Stay, Hiring, Organization.
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1. Introducao

Com o envelhecimento da populagao e, como resultado, a for¢a de trabalho tem sido cada
vez mais composta por trabalhadores mais experientes, os chamados OW, ou seja, pessoas
mais velhas. No entanto, as mudangas estruturais no mercado de trabalho t€ém ampliado os
desafios enfrentados, neste sentido sera necessario adotar medidas para manter estes
trabalhadores ativos.

Na presente dissertacao, procuramos investigar, junto dos gestores/decisores/responsaveis
das organizagdes, a existéncia e a implementacdo de praticas e politicas de gestdo adequadas
para proporcionar oportunidades aos trabalhadores mais velhos (OW). Além disso,
pretendemos entender se tais praticas ja foram implementadas ou se os gestores consideram
que deveriam ser adotadas, com o objetivo de assegurar a permanéncia destes trabalhadores
no mercado de trabalho.

Segundo Marvao e Carapinheiro (2017), os OW sdo frequentemente alvo de preconceitos e
estereotipos que os relegam a posigdes de menor importancia e remuneragdo. Além disso, a
falta de politicas de inclusdo e de valorizacdo desses profissionais prejudica sua
empregabilidade e sua contribui¢do para as organizagdes.

A falta de oportunidade resulta de uma série de fatores, tais como, o preconceito em relacao
aos OW que algumas empregas podem ter, acreditando que eles ndo sdo tdo produtivos,
adaptaveis ou inovadores em comparacao com os trabalhadores mais jovens, levando a
discriminacdo etdria no processo de recrutamento e como resultado a exclusdo desse grupo
de profissionais.

Os OW podem ter sérias consequéncias sociais € econdémicas, no mercado de trabalho,
devido as dificuldades financeiras e emocionais, uma vez que sao for¢ados a permanecerem
desempregados ou a aceitar empregos que estdo abaixo de suas habilidades e experiéncia. A
sociedade perde o beneficio do conhecimento e experiéncia desses OW, que podem
contribuir significativamente para o crescimento e desenvolvimento econdmico.

Assim a metodologia adotada nesta dissertagdo ¢ quantitativa e transversal, com recurso a
um questionario administrado a responsaveis de organizagdes. Este questionario avalia
variaveis como contratacdo em que Hutchens (2006) destaca a necessidade de examinar o
comportamento dos empregadores em relagdo as oportunidades de trabalho para os OW
entendendo que eles, parecem evitar contratar os OW para fungdes que sdo claramente

capazes de realizar. Na variavel da permanéncia no ativo autores como (Stirpe et al., 2018)
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defendem que as utilizagdes de estratégias de reten¢do tém mais hipoteses de sucesso quando
os trabalhadores percebem que foram adaptadas para atender as suas condi¢des e desejos
especificos. Por outro lado, na varidvel de satisfacao no trabalho Hamermesh (1977), Akerlof
et al. (1988) argumentam que a satisfacdo no trabalho ¢ crucial para entender o
comportamento individual no ambiente de trabalho. A anélise dos dados ¢ conduzida através
de estatistica descritiva e inferencial, para testar as hipoteses de investigagdo
formuladas (dos Santos et al., 2019).

A dissertagdo estd estruturada em seis partes essenciais. No enquadramento tedrico,
inicialmente, fazemos uma introducgdo ao tema e explicamos a sua relevancia, indicando de
forma sucinta os objetivos da investigagdo, seguimos com uma analise tedrica, baseada em
uma extensa revisao de literatura, que descreve os principais principios tedricos e aprofunda
o entendimento sobre os conceitos em estudo.

Prosseguimos com a metodologia, detalhando a pesquisa, a amostra, os instrumentos de
recolha de dados e os procedimentos de analise. Esta parte esclarece como o estudo foi
organizado para responder a pergunta de pesquisa e atingir os objetivos estabelecidos.
Descreve-se o método quantitativo e transversal empregado, utilizando questionarios
aplicados a responsaveis das organizagdes. Sdo retomadas as hipdteses formuladas na
fundamentagdo teorica e sdo explicadas as técnicas estatisticas usadas para a analise dos
dados, que englobam analises descritivas, fatoriais e regressoes lineares.

Os resultados apresentam e discutem resultados analisados e respetivas interpretacgoes.

Nas consideragdes finais, resumimos os principais resultados da investigacao, discutindo as
suas implicagdes. Apresentamos recomendacgdes para pesquisas futuras, destacando os
principais contributos da investigacao. Esta secdo também aborda as limita¢des do estudo,

particularmente no que diz respeito ao tamanho da amostra e a metodologia empregada.
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2.Revisao de literatura

2.1 Definicao de OW

No estudo de revisao de literatura realizado, foi observado que existem varias defini¢des de
OW, mostrando a falta de consenso no que diz respeito a descricdo desse grupo etario
mercado de trabalho. Shea and Haasen (2006) explicam que, até o final do século XIX, as
pessoas so eram consideradas velhas quando se tornavam incapazes de cuidar de si mesmas.
Contudo, de acordo com os autores, por diversos motivos, chega-se a um ponto em que se
assume que a pessoa se torne menos competente e, por conseguinte, deva se reformar.

De acordo com Ilmarinen (2001), qualquer individuo entre 15 e 64 anos que esteja no
mercado de trabalho pode ser considerado um trabalhador que estd a envelhecer. As idades
de 45 ou 50 anos sao frequentemente usadas como critério para definir um OW. Isso ocorre
principalmente porque esta definicdo mais "precoce" oferece melhores possibilidades de
acOes preventivas, que sdao necessarias devido as baixas taxas de participacdo dos
trabalhadores com 55 anos ou mais na vida profissional e a pratica de se reformarem
precocemente.

Viarios investigadores revelam que ainda ndo chegaram a acordo sobre uma definicdo de OW
(Finkelstein et al., 2018; Pitt-Catsouphes & Smyer, 2006). De facto, o envelhecimento € um
processo continuo (Litim et al., 2019) que comecga no nascimento (Teiger, 1995) mas ndo se
sabe onde vai parar. Vérios estudos evitam identificar uma idade especifica para separar os
OW dos trabalhadores mais jovens (Finkelstein et al., 2003; Ng & Feldman, 2010) ou
dividiram os trabalhadores em varios grupos etarios (Van Dijk et al., 2020). A classificacao
de OW tem-se revelado dependente de muitos fatores determinantes que produzem
diferencas significativas entre as industrias devido a culturas nacionais, estatisticas de
esperanca de vida, épocas historicas ou climas econémicos (Guillaume et al., 2013; Harper
et al., 2006; Posthuma & Campion, 2009; Shiu et al., 2015).

Os OW foram definidos como aqueles que se encontram na faixa etaria dos 55 aos 64 anos.
Recentemente, a OCDE (2020) também os classificou como pessoas com mais de 50 anos
de idade.

Por outro lado, existem investigadores que identificaram os 55 anos como o limiar devido
ao claro declinio da participagao no mercado de trabalho nesta idade (Konle-Seidl, 2017;

McCarthy et al., 2014, Oesch & Baumann, 2014; van Ours, 2015).
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A idade exata em que os trabalhadores sdo considerados velhos e em que a sua produtividade
comeca a diminuir depende fortemente da industria e do emprego em causa. Os fatores
importantes incluem, entre outros, a tecnologia, a conce¢cdo do posto de trabalho (Kulik,
2014) e a formagao (Posthuma & Campion, 2009). Relativamente a formagdo, foram
encontradas provas significativas de que os OW oferecem menores retornos - € maiores
custos de oportunidade - sobre os investimentos em capital humano, porque estes
trabalhadores tém menos tempo para aplicar novas competéncias € uma menor probabilidade
de serem promovidos.

Virios autores sugerem que a "idade cronolégica" pode ser influenciada e determinada por
fatores relacionados com o ambiente de trabalho (Avolio et al., 1984; Settersten e Mayer,
1997).

Outros autores também argumentaram que as classificagdes etarias podem basear-se em
idades subjetivas e definidas pela organizacdo, em que a idade relativa dos trabalhadores e
as percegoes da idade dos colegas de trabalho podem ser o fator mais importante (Kooij et
al., 2014).

Contudo, nao podemos deixar de mencionar que a redu¢ao da taxa de fecundidade se deve,
em grande parte, a emancipa¢do da mulher no cenario escolar e laboral, remetendo para uma
entrada tardia na maternidade e, por vezes, at¢ mesmo a decisao de nao ter filhos (Maciel et

al., 2016).

2.2 O envelhecimento da populacao

Em Portugal, observamos uma estrutura muito antiga, onde os ultimos vinte e cinco anos de
transi¢do demografica foram caracterizados pela diminuicdo da taxa de natalidade, aumento
da esperanca de vida ao nascer e pela migragdo interna e internacional, o que influenciou
significativamente as diferentes estruturas demograficas regionais (Moreira, 2008).
Morgan, Leslie and Kunkell (2007) definem o "envelhecimento" como um processo
continuo que envolve percorrer varias institui¢des sequencialmente organizadas e ajustadas
por critérios de idade ao longo da vida. O envelhecimento, tanto a nivel individual como
coletivo, ¢ influenciado por fatores socioculturais (Costa, 2013). Este fenomeno apresenta
um paradoxo, pois, por um lado, traz melhorias econdmicas, sociais € médicas, por outro
lado, também pode levar a solidao, isolamento social, dependéncia fisica e mental e

discriminacdo contra os idosos (Cabral & Ferreira, 2013).
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O paradigma global do envelhecimento ativo surge como uma resposta a mudanga social na
condicdo das pessoas idosas, procurando combater a discriminag¢do por idade e promover
uma vida ativa, desde que a saude permita e as circunstancias laborais nao impeg¢am (Cabral
& Ferreira, 2013).

Em termos organizacionais, de acordo com um estudo da ONU (1997), € necessario adaptar
e melhorar os empregos para esta populagdo. Estes desafios sdo cada vez mais importantes
no século XXI, ja que os locais de trabalho apresentam uma grande diversidade em termos
de idade. Uma iniciativa em 2012, refor¢ou a ideia de que ¢ importante manter um vinculo
ativo no mercado de trabalho, desde que seja compativel com o processo de envelhecimento
(Cabral & Ferreira, 2013).

Dessa forma, surge a preocupacgdo sobre a capacidade da sociedade, e em particular das
empresas, de lidar com os desafios decorrentes do crescente nimero de reformados. Isso
implica garantir uma "equidade nas relagoes entre geracbes no que diz respeito a
transferéncias financeiras, competi¢cdo no mercado de trabalho e apoio mutuo" (Cabral &
Ferreira, 2013, p. 12). O caminho sugerido ¢ uma sociedade que valoriza todas as idades e
defende que todos tenham as mesmas oportunidades (UNFPA, 2012).

Ao refletirmos, sobre o conceito envelhecer, devemos considerar que este ¢ um fendémeno
positivo, seja para o individuo em si, seja para a sociedade, porque mostra o quanto temos
avangado em termos sociais € econémicos (Motta, 2012 cit in. Casaca et al. 2015). A
longevidade em conjunto com a baixa taxa de natalidade tornou-se uma preocupagdo e
trouxe consequéncias sérias para a sociedade como um todo (Rosa, 2012; Cabral & Ferreira,
2013; Barroso, 2018).

O estilo de vida e o tipo de trabalho de cada individuo, desempenha um papel fundamental
no processo de envelhecimento de cada um, ja que nao ocorre da mesma maneira € no mesmo
tempo para todos (Vicente, 2011; Rego, 2020), o preconceito contra os idosos estabeleceu —

se no ambito social e no campo de trabalho (Rosa, 2012).

2.3 Posicionamento no mercado de trabalho

Num mundo em que as mudangas sociais € econdomicas acontecem de forma surpreendente,
¢ essencial discutir a situagdo dos OW no mercado de trabalho. A importancia de
consideramos que o mercado de trabalho atual ¢ mais instavel e influenciado pelas diferentes
faixas etarias, tém um valor distintivo e pode levar tanto a inclusdo como a exclusdo,

dependendo da posicao ocupada por esses trabalhadores.
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Sendo verdade, estamos ainda longe das visdes mais pessimistas que anteveem neste
movimento o fim do trabalho (Rifkin, 1995), ¢ inegavel que o modelo de trabalho tipico do
processo de industrializagao ja nao existe, tendo dado lugar a novas configura¢des marcadas
pela desterritorializacao, mobilidade, flexibilidade funcional, mas também pela instabilidade
e pela rutura, por vezes forcada e abrupta, dos lagos com o mercado de trabalho.

Este sentimento de instabilidade parece afetar sobretudo os trabalhadores com menos
qualificagdes e mais jovens, por outro lado tende a alastrar-se para outros grupos até ai
considerados como estaveis, como por exemplo, os OW —numa tendéncia que Castel (1995)
designou como de “desestabilizacdo dos estaveis” —, criando um sentimento generalizado
que Bauman (1999) define de inseguranca (de estatuto), de incerteza (quanto ao futuro) e de
desprotegdo (de si proprio e do seu patriménio). Contudo, o numero de jovens a entrar no
mercado de trabalho tem vindo a diminuir numa propor¢ao que tem sido acompanhada, mas
de modo inverso, com o envelhecimento da for¢a de trabalho. Neste sentido, para que uma
maior longevidade pessoal possa traduzir-se numa maior longevidade profissional, ¢
fundamental que as politicas ativas de emprego contemplem medidas que estimulem
efetivamente o envelhecimento pessoal e profissionalmente enriquecido através da
promog¢do da qualidade do emprego, do combate a todos os fatores que ameacam a
continuidade dos OW no mercado de trabalho e do estimulo a disponibilidade, motivacao e
capacidade para aprender, no quadro de um processo de desenvolvimento pessoal e
vocacional, que cada sénior desejavelmente deve protagonizar tomando “nas suas maos” as
rédeas da tarefa de fazer a sua historia (Ribeiro & Coimbra, 2008). A forma como os OW
sdo tratados constitui um indicador do estado de desenvolvimento de uma sociedade. Neste
principio, uma estratégia de envelhecimento ativo reportara sempre, como refere Quaresma
(2007), a promogao da igualdade de oportunidades e da nao discriminagdo pela idade no
acesso a qualificacdo, ao emprego e a formacao, € que ndo pode ser dissociada da garantia
da dignidade e seguranga a que cada um tem direito no seu processo de envelhecimento.
Apoiado na flexibilidade, o atual sistema econdémico pede, entdo, aos trabalhadores que
sejam ageis, estejam abertos a mudangas constantes, assumam riscos continuamente e
dependam cada vez menos de leis e procedimentos formais (Senneth, 2009), partindo de um
conjunto de exigéncias que t€m vindo a influenciar ndo apenas o0 modo como se faz a
distribuicdo das oportunidades de emprego, mas também, e consequentemente, do tipo de
qualificacdes necessarias para o seu exercicio. As nogdes como estabilidade sao substituidas
pela necessidade de correr riscos e a utilizacdo de um Unico conjunto de qualificacdes no

decorrer de uma vida de trabalho acaba por perder o seu valor, exigindo-se, em seu lugar, a
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atualizacdo permanente de competéncias, sob pena de ficar de fora (Senneth, 2009). Do
mesmo modo, exige-se, cada vez mais, uma for¢ca de trabalho com maiores niveis de
formacdo, multifacetados, criativos e com capacidade de decisdo. Para os OW, estes
principios parecem enviar uma poderosa mensagem, sendo o envelhecimento considerado
como sinonimo de inutilidade e a experiéncia como um bem sem valor de mercado, o que
os deixa a margem dos processos dominantes de organizacao das economias e perante uma
realidade para a qual ndo foram preparados e que dificilmente incorpora elementos

estruturante"

2.4 Discriminacio

No contexto do envelhecimento global da for¢a de trabalho, ¢ essencial aprofundar a questao
da discriminagdo contra os OW. Apesar de estudos demonstrarem que ndo ha diferencas de
desempenho entre trabalhadores mais novos e mais velhos e, por vezes, os OW se superarem
(Ng & Feldman, 2009), a discriminagdo persiste (Filkenstein et. al., 1995). Essa
discriminacdo ainda ¢ presente no ambiente de trabalho (McCann & Giles, 2002), tornando-
se assim crucial entender o processo de envelhecimento e desenvolver estratégias para
reduzir atitudes e comportamentos negativos baseados na idade (Allan, Johnson & Emerson,
2014).

Diversos estudos relatam a existéncia de esteredtipos negativos em relagdo aos OW
(McGregor & Gray, 2001), frequentemente considerados menos produtivos (McGregor &
Gray, 2002) e com menor capacidade de desempenho e promogao (Finkelstein et. al., 1995).
Kluge e Krings (2008) sugerem que no desenvolvimento de Recursos Humanos e na
aprendizagem, ¢ necessario garantir a igualdade de oportunidades como um motivador para
trabalhadores jovens e idosos. No entanto, como bem sabemos, essa igualdade ndo se
verifica no mercado de trabalho atual. Além do crescente nimero de desempregados, os
processos de recrutamento de muitas empresas t€ém sido mais rigorosos e, frequentemente,
discriminatérios. E comum vermos empresas exigindo faixas etarias restritas, o que resulta
em exclusdao de OW (Marques, 2011).

Também ¢ fundamental abordar as teorias existentes sobre as fases da carreira a luz da
discriminacao contra os OW. Atualmente, muitas pessoas em nagdes industrializadas veem
a reforma como uma parte normal da vida, porém estudos mostram que muitos continuam
trabalhando mesmo depois da reforma formal (McNamara et al., 2011). Em Portugal, o

Governo manteve a promessa de manter a idade legal da reforma inalterada até ao final de
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2024 - 66 anos e quatro meses. Sendo assim, a vida profissional de qualquer pessoa passa
por estagios que podem ser chamados de fases da carreira (Ogunkoya, Elumah & Shobayo,
2013). Embora existam varias teorias que consideram diferentes fases, ¢ importante destacar
duas principais teorias: Super (1957, 1980) e Levinson (1986), considerados pioneiros nesse
campo. Levinson et al. (1978) consideram quatro "fases da vida": 0-20 anos (infancia), 20-
40 anos (inicio da idade adulta), 40-60 anos (meia-idade) e acima de 60 (idade adulta tardia).
Considerando essas fases, ¢ importante entender melhor a discriminagdo contra os OW, suas
consequéncias € como eles percebem esse fenomeno, uma vez que pode ter um impacto
negativo em seu trabalho. Em relacdo a questdes como a rotatividade e a reforma, a
discriminacdo pode complicar ainda mais a vida da pessoa, especialmente se ela estiver em
uma fase considerada "avancada", onde encontrar um novo emprego pode se tornar mais
dificil devido a rigidez do atual mercado de trabalho. Assim sendo, pessoas que estdo no
inicio da idade adulta ou nas fases de exploracdo e estabelecimento podem lidar melhor com
essa questdo do que aqueles que ja estdo na meia-idade ou mais velhos, ou seja, na fase de
manutengao, frequentemente considerada como final de carreira.

A discriminagdo ocorre quando se exagera nas diferencgas entre pessoas com caracteristicas
distintas (Palmore, 1999). Por exemplo, os jovens podem interpretar um erro comum dos
OW como um sinal de insanidade. A nossa sociedade apresenta uma discriminacao frequente
contra os idosos, que se manifesta de varias maneiras e muitas vezes de forma aceitavel nos
contextos sociais. Enquanto a sociedade encara o processo de envelhecimento como algo
normal, nem sempre o encara como um problema social (Cuddy et al., 2005). Por exemplo,
¢ comum vermos anuncios na televisdo de produtos cosméticos que prometem combater o
envelhecimento, além das frequentes piadas sobre idosos que sao vendidas em cartdes de
aniversario e a representacdo de idosos em filmes como pessoas com limitagdes fisicas,
cognitivas e sexuais, depressivas, com dificuldade em aprender coisas novas e dependentes

dos mais jovens (Cuddy et al., 2005).

2.5 Empregabilidade

A empregabilidade de facto, e como destaca a Organizacdo Internacional do Trabalho,
estamos perante um conceito bastante amplo, que abrange um conjunto de conhecimentos e
habilidades que potenciam os trabalhadores a garantirem ¢ a manterem um emprego
especifico. Com base nessa defini¢cdo, podemos mencionar, de acordo com Roland Kadefors

(2010, p.1), que esse conceito deve ser compreendido a partir de uma dupla perspetiva: ou
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seja, além da capacidade dos trabalhadores de garantir e manter um emprego, também
devemos levar em consideragdo os incentivos e oportunidades oferecidos aqueles que
procuram emprego. Berntson (2008), menciona que esse conceito inclui a percegao
individual dos trabalhadores sobre suas possibilidades de obter um novo emprego, seja na
mesma area ou em uma area diferente daquela em que atualmente trabalham. Por sua vez,
Fugate (2004) considera que o elemento fundamental desse conceito esta relacionado com a
"adaptabilidade" dos trabalhadores, caracteristica que se torna cada vez mais importante
dada a crescente demanda do mercado de trabalho. Harvey (2001), também aborda o
conceito de empregabilidade sob a perspetiva do trabalhador; no entanto, para esse autor, o
conceito analisado esta relacionado a perspetiva dos estudantes e as habilidades que eles tém
para conseguir um determinado emprego. Essa dimensao individual abordada pelos autores
mencionados acima ndo esgota o conceito que estamos discutindo; de fato, o conceito de
empregabilidade também pode ser abordado de uma perspetiva diferente: mais
especificamente, parece ser possivel argumentar, com Garsten e Jacobsten (2004) que a ideia
de empregabilidade ndo se refere apenas ao trabalhador em si, mas também deve levar em
consideragdao a orientacdo do mercado na sociedade. Ou seja, como o trabalhador se
enquadra no mercado de trabalho em que estd inserido; ndo apenas suas habilidades em
termos absolutos, como nivel educacional, idade e género, mas também suas habilidades em
comparagdo com seus pares. Essa comparacdo ¢ relevante, uma vez que o mercado de
trabalho ¢ dindmico e competitivo, com um grande niumero de demanda para uma mesma
oferta. Van der Heijde e Van der Heijden (2006) também consideram esse conceito de uma
perspetiva dupla; para esses autores, a empregabilidade precisa ser analisada tanto do ponto
de vista do trabalhador quanto do ponto de vista da empresa. Assim, argumenta-se que esse
conceito implica a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentada no nivel da empresa,
mas também deve permitir que o trabalhador alcance sucesso profissional. Em termos
sistematicos, podemos apontar os seguintes requisitos como constitutivos do conceito que
estamos discutindo: (Van der Heijde e Van der Heijden, 2006); experiéncia profissional,
como um fator de capital humano relevante para a vitalidade das organizagdes; antecipacao
e otimizagdo, como fundamentais em um contexto de exigéncia cada vez maior de
adaptabilidade e flexibilidade, que sdo a base do mercado de trabalho atualmente;
flexibilidade, como a concretizagdo dos requisitos mencionados anteriormente; espirito de
equipa, manifestado a importancia dada ao trabalho em equipa e na defini¢ao de objetivos
comuns; equilibrio, entendido como a necessidade de conciliar potenciais interesses de

conflito entre os trabalhadores e os empregadores. Considerando as diversas defini¢cdes do
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conceito de empregabilidade mencionadas acima, e levando em conta também os requisitos
mencionados, podemos afirmar que é exigido do trabalhador uma constante adaptacdo as
necessidades do mercado em cada momento, com a consequente obrigagao representada por
essas adaptacdes, principalmente no que diz respeito a necessidade continua de atualizacao
dos conhecimentos. Esse ponto chamou a atencdo de autores como Fugate, Kinicki e
Ashforth (2004), para quem o elemento fundamental desse conceito estd exatamente na
"adaptabilidade" dos trabalhadores. De acordo com esses autores, podemos entender o
conceito de empregabilidade como uma forma especifica de adaptagao ativa ao trabalho, que

permite aos trabalhadores identificar e aproveitar oportunidades de carreira.

2.6 Inclusdo no mercado de trabalho

As politicas de emprego devem, portanto, garantir a protecao e apoio aos OW, para que estes
possam continuar a contribuir para a sociedade e para a economia, caso assim o desejem. E
importante incentivar as empresas a valorizarem a experiéncia e conhecimento destes
trabalhadores, em vez de optarem apenas por contratar jovens sem experiéncia.

A procura de novas formas de incentivar, motivar os OW a participar ativamente no mercado
de trabalho ¢ um desafio que se coloca tanto aos gestores como aos académicos (Burmeister
et al., 2021; Kooij et al., 2014). Perante este desafio, surge o interesse de investigar de que
forma as praticas utilizadas pela organizagdo sdo suficientes para reter e motivar os OW
adiar a idade da reforma (Kooij et al., 2008).

Do ponto de vista tedrico, pode-se dizer que essas praticas indicam aos trabalhadores-alvo
que sao valorizados e apoiados pela organizacao (Armstrong-Stassen, 2008; Connelly et al.,
2011).

No entanto, ¢ essencial ter em mente que o prolongamento da vida ativa ndo deve ser uma
imposi¢do, mas sim uma escolha do trabalhador. Devem ser criadas condi¢des para que os
OW possam optar por continuar a trabalhar, se assim desejarem, mas também devem existir
medidas que garantam uma transi¢do suave para a reforma, garantindo a dignidade e bem-
estar dos trabalhadores nesta fase da vida.

Para alcangar estas metas, ¢ necessario que exista um compromisso entre o Estado, as
empresas ¢ a sociedade civil. O Estado deve implementar politicas ¢ mecanismos legais que
garantam a protegao e os direitos dos OW. As empresas devem ser incentivadas a valorizar
a experiéncia e conhecimento destes trabalhadores, e a sociedade civil precisa estar

consciente e mobilizada para garantir a implementacdo dessas medidas.
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2.7 Remuneracio e experiéncia

Seria comum pensar que ter uma longa carreira profissional, aliada a experiéncia adquirida
ao longo dos anos, resultaria em um aumento salarial para os OW. No entanto, atualmente,
de acordo com dados apresentados na proposta de Orcamento do Estado para 2023, as
pessoas tendem a ganhar mais a cada ano, até atingirem os 50 anos de idade, mas depois seus
salarios diminuem.

Um dos principais motivos para essa situagdo, ¢ a disparidade nas qualificagdes entre as
diferentes geragdes. Além disso, observa-se um fendmeno adicional: a dificuldade de
reintegracdo no mercado de trabalho quando as pessoas ficam desempregadas.
Conseguimos apurar que existe o cuidado de criar e manter condigdes econdmicas que sejam
transparentes em todos os momentos, € que os trabalhadores considerem ser um sinal de
estabilidade e confianga, levando a sua permanéncia, situagdo que verificamos ser
consistente com a literatura (Tansley et al., 2006) no que respeita ao alinhamento das
necessidades dos trabalhadores com a estratégia das empresas.

Por outro lado, temos vindo a perceber que vai suceder uma escassez de trabalho que levara
a impossibilidade de preenchimento de todas as fungdes que ficardo vagas com a reforma
dos baby-boomers (DeLong, 2004). Contudo, pior que a escassez de trabalho, avizinha-se
uma séria perda de conhecimento organizacional, que abandonaréd as empresas com esses
trabalhadores (DeLong, 2004). Ao perder os OW a organizagado incorre no risco de perda de
conhecimentos e competéncias (Kroll, 2003), afetando a capacidade de as organizagdes
serem fonte de produgdo de conhecimento (Stam, 2009, citado em Ciutiene & Railaite, 2015)
Apesar dos OW serem alvo de inumeros esteredtipos associados a idade, a investigagdo tem
vindo a desmistifica-los e a provar a importancia destes funcionarios (Posthuma & Campion,
2009), por exemplo, através de evidéncias de que os OW ficam doentes com menos
frequéncia que os mais novos, ndo obstante, necessitam de mais tempo para se recuperarem

(Kroll, 2003)

2.8 Intenc¢do de permanecer ativo

A saida de um membro da organizagao pode ocorrer de forma voluntaria ou involuntaria.
Segundo Morrell et al. (2001, citado por Perez, 2011), a saida voluntaria ¢ quando o
colaborador opta por encerrar a relacdo contratual com a organizagao. J4 a saida involuntéria
ocorre quando o colaborador deixa de fazer parte da organizagdo por agdes ou iniciativas

que nao partem dele.
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A inten¢do de saida refere-se a estimativa subjetiva da possibilidade de um individuo deixar
a organizacdo em que trabalha e estd positivamente relacionada com a saida efetiva da
organizagdo (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000). Perez (2011), por sua vez, identifica trés
categorias de determinantes da intengao de saida voluntaria: variaveis psicologicas (contrato
psicologico, satisfacdo no trabalho, inseguranga no trabalho e compromisso organizacional),
variaveis econdmicas (remuneracdo, oportunidades externas, treinamento e tamanho da
organizagdo) e variaveis demograficas (idade e tempo de servigo).

Shacklock (2008), por sua vez, sugere uma série de fatores que influenciam as inteng¢des dos
trabalhadores mais velhos em permanecer no emprego, como saude propria e da familia,
situagdo financeira, apego ao trabalho, importancia do trabalho, perce¢do de autonomia no
trabalho, relacionamentos interpessoais, praticas de trabalho flexiveis, interesses fora do
trabalho, e fatores organizacionais e de gestdao, como supervisdo, burocracia e ambiente de
trabalho. Além disso, Rhoades e Eisenberger (2002) descobriram uma relagdo positiva entre

a percecao de suporte organizacional e a inten¢do de permanecer ativo.

2.9 Intencao de saida

De acordo com Malik, Abbas, Kiyani, Malik e Waheed (2011), atualmente, as organizagdes
investem uma grande parte dos seus recursos nos colaboradores, incluindo no seu
desenvolvimento, manutengdo, formagdo ¢ retencdo. A saida de um colaborador acarreta
custos ndo s para a organiza¢do, mas também para o proprio colaborador. A organizagao
tem custos associados ao recrutamento, contratagdo, integracao e formacao de um novo
colaborador, sem mencionar a perda de produtividade durante esse processo de substituicao.
Por outro lado, o colaborador perde coesdo, envolvimento com a equipa e satisfacdo ao
abandonar o seu trabalho. Portanto, os gestores devem se preocupar em minimizar a
rotatividade dos colaboradores, ja que ela gera custos para a organizagdo. Além dos custos
financeiros, a rotatividade dos colaboradores também resulta em baixa produtividade,
interrupcdes no servigo € um baixo desempenho organizacional, o que leva a insatisfacdao da
organizagao.

O turnover tem sido amplamente estudado e ¢ considerado um dos maiores problemas
enfrentados pelas organizacdes (Cascio, 1982, citado por Van Dick et al., 2004). Varios
estudos tém encontrado uma relacdo entre a intencdo de saida, satisfacdo no trabalho,
compromisso organizacional e absenteismo (Falkenburg & Schuyns, 2007; Griffeth, Hom

& Gaertner, 2000).

22



A intencdo de saida se refere a vontade dos colaboradores de deixarem a organizagdo em
que estdo empregados (Carmeli & Weisberg, 2006; George & Jones, 1996; Mobley, Griffeth,
Hand & Meligno, 1979). Samuel e Chipunza (2009) argumentam que a rotatividade ¢ um
problema tanto no setor privado quanto no setor publico, contribuindo para o declinio da
produtividade das organizagdes. Barnes-Farrell e Matthews (2007) afirmam que as préaticas
de gestdo sdo importantes ndo apenas para todos os colaboradores da organizagdo, mas
especialmente para os mais velhos, a fim de incentivar sua permanéncia ativa e envolvimento
no trabalho. Mathieu e Zajac (1990) defendem que o comportamento organizacional pode
influenciar a inten¢do de os colaboradores permanecerem ou sairem da organizagdo em
varias areas organizacionais. Portanto, ¢ importante entender as razdes pelas quais os
colaboradores deixam seus empregos. Schramm (2006) argumenta que sdo poucas as
organizagdes que implementam estratégias especificas para reter os colaboradores mais
velhos, talvez por falta de conhecimento.

Ao pensarem em rotatividade, gestores e investigadores normalmente associam esse
fendmeno a problemas dispendiosos. No entanto, nem toda rotatividade ¢ indesejavel para a
organizagdo, como apontam Holtom e Kenworthy (2005): quando um colaborador de baixo
desempenho sai, a perda ndo ¢ tdo significativa quanto quando um colaborador de alto
desempenho sai.

Na era da globalizagdo, Yin-Fah, Foon, Chee-Leong ¢ Osman (2010) concluem que a
rotatividade ¢ um problema persistente nas organizacdes, independentemente de suas
dimensdes ou niveis organizacionais.

Bartunek, Huang e Walsh (2008) consideram que a inten¢do de saida da organizacdo pode
ser motivada tanto por fatores coletivos quanto individuais. Os fatores coletivos referem a
situagdes em que dois ou mais colaboradores decidem deixar a organizacdo em um curto
espaco de tempo, com base em processos sociais e partilha emocional. J& a intencao
individual ocorre quando apenas um colaborador decide abandonar a organizagao.

Existem diversos fatores tanto positivos quanto negativos que influenciam a decisdo de sair.
Barnes, Parry e Taylor (2004) afirma que o apego ou a paixao pelo trabalho tém um impacto
negativo na decisdo dos colaboradores de se reformarem. Maertz (2001) propds uma
tipologia de oito categorias de forgas motivacionais que influenciam a inten¢ao de deixar a
organizagdo: contratuais, constituintes, afetivas, calculativas, alternativas, normativas,
morais € comportamentais. Macedo (2008) afirma que a intengdo de saida pode surgir de
multiplos fatores, como relagdes de trabalho, desinteresse pela funcdo ou mesmo uma

proposta de trabalho mais atrativa.
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Evidéncias empiricas mostram que os recursos financeiros tém uma grande influéncia na
decisdo de permanecer na organizacdo, mas essa influéncia diminui com a idade. Dobson
(2009) argumenta que os trabalhadores tém adiado a decisao de deixar a organizacdo quando
estao passando por dificuldades financeiras.

Com base em vdrias contribui¢des, Rego e Souto (2004) afirmam que, quando os individuos
estdo afetivamente comprometidos com a organizagdo, ha uma menor tendéncia de
rotatividade, melhor desempenho e menos absenteismo.

Chang et al., (2020) revelaram, de forma semelhante, que os individuos que se deparam com
discriminacdo em razdo da idade no seu local de trabalho tendem a reformar-se

antecipadamente.

2.10 Desemprego

Com os avangos tecnologicos rapidos, as empresas adotam politicas de redugdo de pessoal
para se tornarem mais flexiveis (Coovert, 1995, Freeman, Soete & Efendioglu, 1995,
Howard, 1995, in Sullivan, 1999), aumentar a competicdo global (Rosenthal, 1995, in
Sullivan, 1999) e alcancar maiores niveis de produtividade e rentabilidade (OEFP, 2000).
Como resultado dessas politicas, alguns gestores de recursos humanos reconhecem a
importancia das praticas e decisdes potencialmente injustas em relagdo aos OW (Cleveland
& Shore, 1992), o que leva ao surgimento de um grupo de "novos desempregados", ou seja,
aqueles que eram empregados de longa duragdo e geralmente possuem habilidades atrativas
para o mercado (Borgen & Amundson, 1987). No passado, os OW corriam menos risco de
perder o emprego do que os mais jovens, porém, essa situacdao parece ter mudado, como
mencionado por Cappelli etal. (1997, in Sullivan, 1999), nas tltimas duas décadas, gerentes,
trabalhadores de meia-idade e aqueles com maior nivel de educagdo - que geralmente eram
menos afetados pela redu¢ao de pessoal - experimentaram as maiores taxas de perda de
emprego devido as reestruturagcdes organizacionais. Muitos desses individuos estdo agora
subempregados, trabalhando meio periodo em um ou dois empregos (Feldman, 1996,
London, 1996, Polivka & Nardone, 1989, Tilly, 1991, in Sullivan, 1999), ou desempregados.
Em Portugal, o OEFP (2000) afirma que "aparentemente, as empresas, em seus processos de
transicdo, mudaram seus critérios de demissao, onde tradicionalmente os ultimos a entrar
eram os primeiros a sair (last in-first out), para adotar um sistema inverso, onde os OW sao

os primeiros a ser demitidos (first in-first out)" (OEFP, 2000, p. 7).
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As questdes relacionadas ao emprego dos OW parecem ser problematicas ndo apenas em
relacdo a saida do mercado de trabalho, mas também em relacdo a reintegracao profissional.
De facto, sendo um grupo valioso no mercado de trabalho (Solomon, 1995, in Brewington
& Nassar-McMillan, 2000) e "particularmente importante e valorizado nos setores
tradicionais da economia, onde suas habilidades s3o centrais para as empresas" (OEFP,
2000, p. 7), eles enfrentam varios obstaculos ao procurar um novo emprego apos a demissao.
Varios autores afirmam que esses individuos levam mais tempo para encontrar um novo
emprego ("A Gradual Goodbye”, 1996, Harty et al., 1996, Morris & Caro, 1995, in
Brewington & Nassar-McMillan, 2000; Sandell, 1987). Glyptis (1989) também afirma que,
uma vez desempregados, a idade ¢ o fator individual mais significativo que afeta o tempo
que esses individuos levam para encontrar um novo emprego.

O efeito da discriminacao com a OW esta associado a um aumento da inten¢ao de se reformar

(Desmette & Gaillard, 2008; Snape & Redman, 2003).

2.11 Satisfacao no trabalho

Este tema tem sido amplamente discutido no campo das Ciéncias Sociais, especialmente na
area da Economia e Gestdo. Diversos autores como Hamermesh (1977), Akerlof et al. (1988)
e Shields e Price (2002) argumentam que a satisfacdao no trabalho € crucial para entender o
comportamento individual no ambiente de trabalho. Estudos mostram que trabalhadores
mais satisfeitos tendem a ter melhor desempenho, menor rotatividade e menor taxa de
absentismo (Vroom, 1964; Mangione ¢ Quinn, 1975; Clegg, 1983). Além disso, a satisfacao
no trabalho esta relacionada ao bem-estar individual (Argyle, 1989; Judge ¢ Watanabe,
1993).

A literatura destaca que a satisfagdo no trabalho ¢ influenciada por diversos fatores, como
salarios, idade, nivel de educagao, tamanho da empresa, filiacdo sindical e horario de
trabalho (Borjas, 1979; Miller, 1990; Meng, 1990; Clark, 1996, 1997; Sousa-Poza, 2000).
E importante investigar como a satisfagio no trabalho influencia a intengdo dos
trabalhadores de procurar um novo emprego e abandonar a empresa. A literatura sugere que
funciondrios mais satisfeitos t€m menor probabilidade de sair da empresa (Valentine et al.,
2011). Além disso, reter os trabalhadores pode ser benéfico para as empresas, reduzindo a
rotatividade (Feinstein e Vondrasek, 2001; Pizam e Thornburg, 2000; Hinkin e Tracey,
2000).
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2.12 Politicas e praticas de gestao

As mudancas na for¢a de trabalho representam desafios para a Gestao de Recursos Humanos.
As organizagdes precisam de preparar —se para gerir uma equipa mais experiente, ajustando
suas politicas e praticas de gestdo. A Gestao da Idade, torna-se essencial diante desse cenario,
uma vez que as praticas de gestdo tém grande impacto na vida profissional dos
colaboradores, conforme destacado por Chambel e Santos (2009).

Armstrong-Stassen e Lee (2009) estudaram dois processos que podem afetar os resultados
organizacionais, como absenteismo, satisfacdo no trabalho e rotatividade. Um dos
mecanismos ¢ a implementacdo de praticas especificas para os trabalhadores mais velhos,
de forma a demonstrar valoriza¢do e incentivar a permanéncia na organizacao. O outro
mecanismo envolve o valor percebido pelos colaboradores em relagdao a sua contribuicao
para a organizacdo, grupo de trabalho e supervisor. Suas descobertas indicam que a
composi¢ao etaria da equipa pode influenciar a capacidade da organizagdo em atrair e reter
OW.

Praticas e politicas de gestdo voltadas para atender as necessidades dos OW podem ser
interpretadas como um reconhecimento da sua importancia, incentivando sua permanéncia
na empresa. No entanto, os resultados sugerem que as organizagdes ndo estdo totalmente
comprometidas com essas praticas, possivelmente devido a uma discrepancia entre as
politicas e praticas de gestao adotadas e aquelas valorizadas pelos colaboradores (Pinto,
2015).

Aryee, Budhwar e Chen (2002) destacam que as politicas e praticas de gestao da organizacao
promovem um tratamento justo dos colaboradores ndo apenas cria um clima de confianga
entre empregador e empregado, mas também influencia diretamente a permanéncia ou saida

dos individuos da organizacao.
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3. Metodologia

3.1 Introducio

Devido ao envelhecimento da populagdo e as mudangas no contexto de trabalho, ¢
importante entender a capacidade das organizagdes portuguesas em motivar e reter os OW.
Segundo Schalk et al. (2010), as politicas de gestdo de recrutamento devem considerar as
necessidades de cada faixa etaria nas organizagdes. Ng e Feldman (2008) e Truxillo e
Fraccaroli (2012) argumentam que ¢ crucial para as organizagdes entender como gerir 0s
seus OW para aproveitar o seu potencial. Pesquisas anteriores revelaram que os motivos e
habilidades relacionadas ao trabalho mudam com a idade (Kanfer, et al., 2013; Kooij, et al.,
2011).

No mercado de trabalho, a relagdo de emprego com os OW ¢ um fator que os diferencia dos
demais. De acordo com Centeno (2007), os dados macroecondémicos mostram claramente
que os empregadores tém menos interesse nos OW quando estdo desempregados. De forma
estranha, o desemprego acaba desvalorizando-os, uma vez que as empresas tendem a preferir
candidatos mais jovens durante o processo de recrutamento, mas ainda assim mantém os
OW em seu quadro de funcionarios. O objetivo desta pesquisa ¢ compreender esse paradoxo
aparente. Ao abordar este tema pela primeira vez, surge a questdo levantada pela pesquisa
pioneira de Hutchens (1986), citada por Garcia et al. (2016):

"Qual a razao das empresas optarem por manter os trabalhadores mais velhos, e
demonstrarem resisténcia em contrata-los?"

Com o intuito de entender completamente esta questdo, procuramos investigar, junto dos
gestores/decisores/responsaveis das organizagdes, a existéncia e a implementagao de
praticas e politicas de gestao adequadas para proporcionar oportunidades aos trabalhadores
mais velhos (OW). Além disso, queremos entender se tais praticas ja foram implementadas
ou se os gestores consideram que deveriam ser adotadas, no sentido de assegurar a
permanéncia destes trabalhadores no mercado de trabalho.

Esta pesquisa baseia-se na literatura sobre praticas de gestdo de recrutamento das
organizagoes, no desenvolvimento e perspetivas ao longo da vida ativa.

Ao seguir uma metodologia quantitativa, observamos fendmenos e testamos hipoteses
explicativas. O questionario ¢ um instrumento de medida que permite eventualmente,
confirmar ou nao as hipdteses de investigacdo Fortin (2009). Além disso, os estudos
correlacionais nos permitem estabelecer relagdes complexas entre as variaveis e coletar uma

grande quantidade de dados sobre um problema (Vilelas, 2009:122-123).
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Em termos metodologicos, nosso objetivo vai além de seguir exclusivamente uma
abordagem quantitativa, ao tentar adotar uma abordagem bottom-up (ascendente), capaz de
esclarecer os pontos de vista pessoais dos responsaveis pelas organizagdes em relacdo a
percecdo e importancia atribuidas as praticas de gestdo atuais em suas organizagdes. Em
termos tedricos, pretendemos analisar a gestio da idade como um moderador entre as
praticas de gestdo e a intencdo de retengdo na organizacdo, além de conhecer o grau de
interesse dos responsaveis pelas organizacdes na integracao de OW.

Este estudo quantitativo foi concretizado ao longo de 4 etapas:

1) Construgdo e desenvolvimento do questionario

2) Procedimentos de envio e acompanhamento do questionario;

3) Recolha e tratamento dos dados;

4) Anélise dos resultados

Nas seccdes seguintes descrevemos o objetivo deste estudo, apresentamos as hipoteses

formuladas, a metodologia e os resultados alcangados.

3.2 Objeto de estudo

O objetivo deste estudo consiste em procurar investigar, junto dos
gestores/decisores/responsaveis das organizagdes, a existéncia e a implementagao de
praticas e politicas de gestdo adequadas para proporcionar oportunidades aos trabalhadores
mais velhos (OW). Além disso, entendemos ser fundamental entender de que forma a IPP
adotada pelos responsaveis das organizacdes a nivel nacional, em relagao aos OW afetam a
contratagdo, a satisfacao e a permanéncia no mercado de trabalho.

Acredita-se que o modo como o mercado de trabalho funciona estd relacionado com a
desigualdade de oportunidades de acesso dos OW, no processo de recrutamento, assim como
a sua permanéncia no ativo. Para entender como as perce¢des dos responsaveis das
organizagdes afetam o acesso dos OW ao emprego, optamos por realizar um estudo
quantitativo de forma a compreender até que ponto as perce¢des dos responsaveis das
organizagdes interferem nas escolhas ¢ um dos objetivos deste estudo, assim como na
permanecia dos OW no ativo.

Pesquisamos os estudos ja feitos relacionados com o tema para compreender quais as

informacdes que ja estdo disponiveis e quais as que ainda precisam ser esclarecidas.
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Com base nisso, formulamos as questdes centrais do nosso estudo, determinando as
variaveis-chave que, de acordo com os estudos anteriores, influenciam a adog¢ao de politicas
e praticas de gerenciamento da idade pelos responsaveis das organizagoes.

Nesse sentido, adotamos o modelo de Quivy and Campenhoudt (2013), estipulando como
pergunta de partida:

As politicas e prdaticas de gestdo implementadas pelos responsaveis das organizagoes em
Portugal em relacdo aos OW afetam a contratag¢do, a satisfagdo e a permanéncia no

trabalho?

Este estudo foi realizado a nivel organizacional, por meio de uma pesquisa com responsaveis

das organizagdes. Portanto, procuramos:

i. Reconhecer se existe diferentes oportunidades na contratagdo dos OW em relagao
aos mais novos gestao de recrutamento implementadas nas empresas;

ii. Avaliar a inten¢do de adaptar essas estratégias as necessidades dos OW;

jii. Compreender as barreiras e os fatores favordveis ao desenvolvimento e
implementagao dessas estratégias;

iv. Determinar o interesse dos gestores das organizacdes em reter os OW;

V. Compreender a relevancia atribuida pelos gestores aos colaboradores mais
experientes na equipe;

vi. Analisar as razdes pelas quais as organizagdes escolhem nao contratar OW;

vii.  Determinar com os responsaveis das organizacdes a relevancia que eles atribuem

ao envelhecimento da populacdo ativa para o futuro de suas empresas.

3.3 Formulacio de hipoteses de investigacio

A atividade cientifica tem como objetivo obter a verdade por meio da comprovacao de
hipoteses. Essas hipdteses sao conexdes entre a observacao da realidade e a teoria cientifica
que explica a realidade (Freixo, 2011). Elas sdao construidas para explicar ou compreender
um determinado fendmeno de forma antecipada e temporaria, fornecendo orientacdes sobre
o que se pretende demonstrar (Pardal e Lopes, 2011).

A sua formulagdo sdo uma tentativa de responder ao problema apresentado pela tematica
escolhida e funcionam como uma solucao prévia, uma resposta suposta e temporaria, além

de ser um enunciado conjetural das relagdes entre as variaveis. As hipoteses sao Uteis para a
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pesquisa, pois fornecem um caminho a seguir, substituindo as questdes iniciais do projeto, e
ajudam o pesquisador a selecionar os dados mais relevantes para sua investigagao.

O proximo passo do trabalho € testar as hipdteses, confrontando-as com os dados através da
observacao (Quivy & Campenhoudt, 2013). No seguimento deste trabalho, foram

formuladas as seguintes hipoteses de investigagao:

As praticas de gestao de recrutamento direcionadas para as necessidades e desejos dos OW
podem ser reconhecidas por estes como um sinal de que a organizacao valoriza a sua
contribuigdo, pelo que eles respondem permanecendo ativos na mesma (Armstrong-Stassen,
2008). No entanto, os resultados de estudo indicam que as organizagdes ndo estdo muito
comprometidas com essas praticas. Talvez isso ocorra devido a uma diferenca entre as
praticas de Gestao recrutamento implementadas pela organizagdo e as praticas valorizadas
pelos trabalhadores (Pinto, 2015). Hutchens (2006) destaca a necessidade de examinar o
comportamento dos empregadores em relacdo as oportunidades de trabalho para os OW.
Para o autor os empregadores parecem evitar contratar os OW para fungdes que eles sao
claramente capazes de realizar. O estudo liderado por Centeno (2007) revela que os
empregadores t€ém uma visdo menos positiva dos OW, especialmente em relagdo a
habilidades altamente valorizadas pelo mercado, como flexibilidade, capacidade de

adaptacgao e qualificagdes escolares.

H1 — 4 implementagdo de politicas e praticas de gestdo (IPP) na organizagdo voltadas para

os OW esta positivamente relacionada com a contratag¢do de OW.

De acordo com Zaniboni (2015), os OW que possuem recursos pessoais como
autoconfianga, criatividade, responsabilidade, competéncias, capacidade de aprender,
motivagdo, flexibilidade, adaptabilidade e interesse em crescer profissionalmente,
geralmente desejam continuar a trabalhar mais tempo e esperam uma transi¢do para a
reforma de forma bem-sucedida. No entanto, para reter os trabalhadores de forma eficaz, ¢
necessario compreender profundamente suas necessidades e preferéncias (Bal &
Dorenbosch, 2015; Stirpe & Zarraga-Oberty, 2016), uma vez, que nem todos eles enxergam
as praticas de gestdo de recursos humanos da mesma maneira. As estratégias de retengao
tém mais hipdteses de sucesso quando os trabalhadores percebem que foram adaptadas para

atender as suas condicoes e desejos especificos (Stirpe et al., 2018).
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H2 - As politicas e prdticas de gestdo das organizagoes (IPP) que promovem a valorizagdo,
capacitagdo e a inclusdo dos OW esta positivamente relacionada com a sua permanéncia

no ativo.

Finalmente, a satisfagdo no trabalho ¢ influenciada por varios subsistemas organizacionais
tem um impacto na intengdo de turnover. De acordo com Armstrong-Stassen e Schlosser
(2011), a decisao de permanecer no emprego ¢ influenciada pela satisfagdo no trabalho e
pelo sentimento de pertenca a organiza¢do. Shore e Tetrick (1991) descobriram que a
satisfacdo no trabalho esta diretamente relacionada com a perce¢do de suporte
organizacional, afetando-a diretamente. Além disso, Lim (2014) encontrou uma correlagdo
positiva entre a satisfagdo no trabalho e as responsabilidades desempenhadas, ¢ uma

correlagdo negativa com a inten¢ao de deixar o emprego.

H3 — 4 adogdo de politicas e praticas de gestao (IPP) especificas para os OW em uma

organizagdo estd positivamente relacionada com a sua satisfagdo no trabalho.

A relagdo entre as varidveis em estudo e as respetivas hipoteses de investigagao sao

representadas graficamente na figura 1:

Figura 1 Unidades do modelo de andlise

Contratacio OW
(HH
IPP H2 (£ Permanéncia OW
+
52! Satisfag¢ao no trabalho
oW
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3.4 Método e procedimentos para recolha de informacao

Na presente investigacdo, delimitamos como universo todas as organizagdes sediadas em
Portugal. Nao sendo possivel, nem viavel, inquirir a totalidade dos membros do universo,
recorreu-se a técnicas que possibilitam a constru¢do de uma amostra representativa. Esta
amostra, se bem delineada, pode substituir o universo em analise e ¢, em muitos casos, 0
unico meio de o conhecer, se ndo de maneira plenamente segura, pelo menos com razoavel

seguranca (Pardal & Lopes, 2011).

3.5 Elaboracao do questionario

Durante a constru¢do do questionario, a primeira consideracgao a ser feita, foi em relagdo ao
tipo de informag@o que era necessario recolher para criar um instrumento de medida que
pudesse confirmar ou refutar as hipoteses de pesquisa (Freixo, 2011).

Se o objetivo da pesquisa quantitativa € quantificar dados e generalizar os resultados da
amostra para a populagdo-alvo (Malhotra, 2007), o questionario ¢ um instrumento de medida
que traduz os objetivos do estudo em varidveis mensuraveis e ajuda a organizar, padronizar
e controlar os dados para que as informagdes desejadas possam ser obtidas de forma precisa
(Fortin, 2009). A qualidade dos resultados obtidos depende, portanto, da confiabilidade e
validade do instrumento de medida.

Para elaborar o questionario, a opinido de alguns especialistas académicos foi recolhida e
uma revisao da literatura sobre estudos semelhantes ao da pesquisa foi feita (Ferreira, 2015;
Pinto, 2015).

Com base na analise das informagdes que precisavam ser recolhidas, foram definidos os
tipos de perguntas a serem incluidas no questionario, com o objetivo de verificar as hipoteses
de pesquisa. As perguntas podem ser gerais ou especificas, abertas ou fechadas, de multipla
escolha ou de resposta tnica. Neste caso, as perguntas fechadas foram mais frequentes, pois
facilitam a andlise estatistica. No entanto, em algumas questdes que visavam uma pesquisa
mais abrangente, foram utilizadas perguntas de multipla escolha e perguntas em escala ou
matriz.

Para questdes em que apenas era necessario classificar as respostas em categorias, como o
numero de colaboradores da empresa, foram utilizadas escalas nominais para agrupar os
dados recolhidos. Uma escala nominal consiste em um conjunto de categorias de resposta
qualitativamente diferentes e mutuamente exclusivas, pois os elementos ndo podem ser

classificados em mais de uma categoria (Freixo, 2011).
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Para questdes que procuravam avaliar praticas, atitudes, opinides ou juizos de valor, foi
utilizada uma escala de Likert para registar o grau de concordancia ou discordancia com
determinada afirmacao.

De acordo com Malhotra (2007), a escala de Likert ¢ uma escala de medida tipica, com cinco
categorias de resposta, na qual os participantes devem indicar seu grau de concordancia ou
discordancia com cada uma das afirmagdes relacionadas aos estimulos. Cada um desses
cinco niveis ¢ considerado de igual amplitude. Para usar essa escala, ¢ necessario identificar
as proposi¢des relevantes em relacdo as atitudes ou opinides a serem estudadas e, em
seguida, definir as afirmagdes que se relacionam direta ou indiretamente com o objeto de
analise (Pardal & Lopes, 2011).

Neste questionario, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos (de 1 - discordo totalmente;
2 - discordo; 3 — nao concordo nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo totalmente) para
medir cada item, uma vez que esse tipo de escala tem sido amplamente utilizado em estudos
relacionados a tematica em anadlise.

Segundo Malhotra (2007), uma vantagem da escala de Likert ¢ que “os respondentes

conseguem entender rapidamente como utiliza-la."

3.6 Instrumentos de medida

3.6.1 Variaveis sociodemograficas

No que diz respeito aos dados recolhidos através do inquérito por questiondrio, garantimos
que ndo houve coleta de informagdes que permitissem identificar os participantes. Nao foram
armazenados cookies, exceto cookies de sessdo, que expiraram ao final da sess@o. Nao foram
recolhidos dados como a data e a hora das respostas, nem o enderego de IP dos dispositivos
utilizados. Além disso, ndo foram gerados tokens que pudessem individualizar as respostas.
Foram coletados apenas dados referentes a idade, género, escolaridade, fun¢do, atividade
econdémica, numero de trabalhadores ao servigo da organizagdo e numero de trabalhadores
ao servigo da organizagdo com mais de 45 anos, bem como as respostas aos problemas
relacionados a permanéncia no ativo, intencao de saida, satisfagdao no trabalho e politicas e
praticas de gestdo. Esses dados ndo se enquadram na defini¢do de dados pessoais conforme

0 Art.°4.°n.° 1 do Regulamento Geral sobre Prote¢do de Dados (RGPD).
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3.6.2 Escala de atitudes organizacionais

Na escala de Atitudes organizacionais perante os OW utilizamos o instrumento (EATP), este
instrumento avalia as atitudes dos empregadores em relacao aos OW, incluindo itens sobre
a contratacdo, desempenho e promocao dos OW. Esta escala foi medida através do
questionario desenvolvido e validado por Rego et al. (2016), contendo 20 itens. Aos vinte
itens foram adicionados seis - emergentes da investigacao realizada por Rego et al. (2016),
assim como da revisdo da literatura -, tendo como objetivo melhorar as propriedades
psicométricas do questionario. Foi efetuada uma analise fatorial que resultou em cinco
dimensdes de atitudes: oportunidade (AO1, AO2), adaptabilidade (AA3, AA4, AAS, AAG,
AA7, AAR), importancia/valor (A19, AI10, AIll, AIl2, AIl13), lealdade ¢ cumprimento
(AL14, AL1S5, AL16, AL17, AL18), generosidade (AG19, AG20, AG21, AG22, AG23),
desempenho (AD24, AD25, AD26, AD27, AD28).

Desse modo, procuramos (a) incrementar os indices de consisténcia interna (Alphas de
Cronbach) e (b) harmonizar a quantidade de itens medindo cada dimensao/fator, para
reforcar a sua "forca equivalente" (Cooper & Richardson, 1986). Foi solicitado aos
responsaveis das organizagdes que descrevessem o seu nivel de concordancia com os 20
itens contidos no questiondrio, mediante uma escala de cinco pontos: 1 - "discordo
totalmente"; (...); 5 - "concordo totalmente ".

Tabela 1 — Escala de atitudes organizacionais

Escala de atitudes organizacionais (Adaptado de Rego et al., 2016)

Variavel Item
Atitudes de oportunidades AOl - Os OW tém oportunidades de contratagdo no
acesso ao mercado de trabalho
AO2- As oportunidades dos OW na contratagdo sio
diferentes em relacdo com os mais novos

Atitudes de adaptabilidade AA3 — Os OW adaptam-se melhor as mudancas das
politicas e praticas de gestdo organizacional.

AA4 - Os OW tém mais capacidade de adaptagdo a novas
situagoes.

AA5 - Os OW demoram menos tempo a tornar-se
competentes no exercicio de uma nova fungao.

AA6 - Os OW resistem mais a mudanca.

AAT7 - Os OW sao mais criativos/inovadores.

AA8 - Os OW tém mais vontade de participar em
programas de formacao.

Atitudes de importancia/valor | AI9 - A experiéncia dos OW ¢ mais valiosa para as
organizagdes atuais.

AI10 - Os OW valorizam muito o trabalho.

34



AlIll - As competéncias dos OW sdao mais importantes
para o sucesso das organizacdes do que as dos mais novos
All2 - Os OW sdo mais valiosos para as empresas pois
sdo mais competentes.

AIl3 - As caracteristicas dos OW sao mais valiosas para
as organizacdes do que as caracteristicas dos mais jovens.

Atitudes de AL14 - Os OW faltam menos ao trabalho.
lealdade/cumprimento AL15 - Os OW importam-se com o futuro das suas
organizagoes

AL16 - Os OW sentem mais vontade de assumir
responsabilidades no trabalho.

AL17 - Os OW estdo mais dispostos a fazer sacrificios
em nome da organizacao.

AL18 - Os OW sdo mais leais a organizagao.

Atitude de generosidade AG19 - Os OW estao mais dispostos a ajudar os colegas
de trabalho.

AG20 - Os OW sdao capazes de estabelecer
relacionamentos mais duradouros com outras pessoas.
AG21 - Em geral, os OW sdo mais cooperantes.

AG22 - Os OW gostam mais de sentir que o seu trabalho
¢ util para a sociedade.

AG23 - Os OW s3o mais generosos (por exemplo,
preocupam-se mais com o bem-estar dos outros) do que
0s mais jovens.

Atitude de desempenho AD24 - Os OW sao mais competentes e eficazes na
realizacdo do seu trabalho.

AD25 - Os OW sao mais competentes na realizacdo das
suas tarefas.

AD26 — Os OW fazem trabalho com melhor qualidade.
AD27 - Em geral, os OW tém melhor desempenho.
AD28 - Os OW sao mais produtivos.

3.6.3 Escala de Satisfacao no trabalho

Esta escala tem como intuito avaliar a satisfagdo global com o trabalho, para tal utilizou-se
escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES), utilizando a versdo reduzida do
instrumento, composta por 9 itens, a UWES-9 (Schaufeli et al., 2006). Nessa escala, a
dedicacao, o vigor e a absorcdo sdo avaliados por trés itens cada dimensdo, em uma escala
de Likert de 5 pontos, (1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao Concordo, Nem
Discordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente).

A UWES engloba as trés subescalas: vigor/ forca (SV1, SV2, SV3), dedicagao (SD4, SDS5,
SD6) e absor¢ao (SD7, SD8, SD9), e neste estudo foi utilizada a versao de 9 itens (Shaufeli,
Bakker & Salanova, 2006), adaptada para Portugal por Sinval, Pasian, Queirdés & Mardco
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(2018). Valores mais altos na escala total ¢ nas subescalas indicam um nivel mais elevado

de satisfagdo.

Tabela 2 — Escala de satisfacio
Escala de satisfacao (Shaufeli, Bakker & Salanova, 2006), adaptada para Portugal por
Sinval, Pasian, Queiros & Mardco (2018)

Variavel Item
Satisfagdo Vigor/forca SV1 - No trabalho, os OW sentem-se com bastante
energia.
SV2 - No trabalho, os OW sentem-se fortes e com
vigor.

SV3- Quando vao para o trabalho de manha os OW,
sentem-se bem por ir trabalhar.

Satisfacdo dedicacgdo SD4 — O trabalho inspira os OW

SD5 — Os OW sentem-se entusiasmados com o trabalho.
SD6 — Os OW sentem orgulho no trabalho que fazem.

Satisfagdo absorc¢ao SA7 — Os OW abstraem-se de tudo quando estdo a
trabalhar.

SA8 — Os OW sentem-se felizes quando trabalham
intensamente.

SA9 — Os OW ficam completamente envolvidos no seu
trabalho.

3.6.4 Escala de Intencdo de permanecer no ativo

A variavel Intencao de ficar no ativo foi avaliada através da escala Turnover Cognition de
Bozeman & Perrewé (2001), sendo que esta ¢ alicergada no trabalho de MOWday et al. .
(1984) e, também no estudo de Mobley et al., (1978). Esta escala ¢ unidimensional e ¢
composta por 3 itens.

Os itens foram classificados num rating scale de tipo Likert de cinco pontos (1- Discordo
Totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo Concordo, Nem Discordo; 4- Concordo; 5- Concordo
Totalmente).

Tabela 3 — Escala de intencdo de permanéncia
Escala de intengdo de permanecer ativo (Adaptado de Bozeman e Perrewé, 2001)

Variavel Item
Intengdo de permanéncia IPA1 — WO tencionam permanecer na organizagao até 4
reforma.
IPA2 — Os WO pretendem permanecer na organizagao
devido a estabilidade financeira, emocional e familiar
IPA3 — Os WO tencionam permanecer na organizagao,
porque sentem reconhecimento e respeito.
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4. Analise e discussao dos resultados

4.1 Introduc¢ao

Este capitulo tem como objetivo fundamental apresentar os principais resultados do estudo
decorrentes através da aplicacdo do questionario junto dos representantes das empresas em
Portugal. Os dados recolhidos através da aplicagdo do questiondrio foram tratados
estatisticamente com recurso ao programa informatico Statistical Package for the Social
Scienses (SPSS) para efetuar analises descritivas (quando o comportamento das variaveis e
as relagdes que possam existir entre elas ndo sdo ainda conhecidos), testes de consisténcia
das respostas e de distribuicdo dos dados obtidos e andlise de correlacdes para estudar a

relacdo existente entre variaveis.

4.2 Analise estatistica dos dados recolhidos
Relativamente aos dados sociodemograficos dos representantes, a amostra inclui 56
respostas, sendo a sua maioria constituida por representantes do sexo feminino, perfazendo

60,71% da amostra e os restantes 39,29% sdo do sexo masculino.

Tabela 4 - Género

39,29%

60,71%

Feminino Masculino

Fonte: Elaboragao propria.

Com base nos resultados apresentados, € possivel observar que a maioria dos representantes
possui entre 50 e 64 anos de idade, representando 60,70% da amostra. Em comparacao,
apenas 16,10% dos participantes estdo na faixa etaria de 30 a 49 anos.

Esses dados sdo relevantes para a nossa andlise e podem oferecer insights valiosos sobre as

dificuldades enfrentadas por OW no mercado de trabalho.
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Tabela 5 - Idade

1,80%

21,40% 16,10%

60,70%
m 18-29 anos 30-49 anos 50-64 anos >65

Fonte: Elaboragio propria.

Em relagdo a escolaridade dos representantes, 51.79% possuem ensino superior, 35.71% tém
ensino secundario e os restantes 12.50% possuem o ensino bésico, ou seja, menor ou igual

ao 3° ciclo.

Tabela 6 - Escolaridade

12,50%
0,
51,79% 35,71%
igual ou inferior ao 32 ciclo = Ensino secundario Ensino superior

Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente a fungdo dos representantes na empresa, aproximadamente 41% eram
gerentes, 17,86% ocupavam cargos administrativos, 14,29% eram da area de recursos
humanos, e os demais estavam envolvidos nas areas comercial, juridica, financeira e

contabilidade.
Tabela 7 — Funcio /cargo

14,29% 17,86% Administrativa
3,57% ‘ o = Comercial
\ ‘ e Contabilidade
- 714% Financeiro
10,71% Geréncia
m Juridica

= Recursos humanos

Fonte: Elaboragio propria.

Relativamente a atividade econdmica da empresa, as respostas foram distribuidas de forma
concentrada em seis setores, com 33,93% no comércio, 19,64% em finangas e outros,
17,96% na industria, 14,29% na saude, 8,93% em servigos e 5,36% na agricultura e

agropecuaria.
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Tabela 8 — Atividade da empresa
8,93% 5,36% Agricultura e agropecuaria
14,29% = Comercio

Finangas e outros

17,96% Industria

Saude

19,64%

m Servigos

Fonte: Elaboracao propria.

Quando nos referimos ao total de colaboradores de uma empresa, estamos a classificar o s
tamanho. Observamos que aproximadamente 55,36% das empresas t€ém menos de

funcionarios, o que as classifica como microempresas. Cerca de 26,78% tém entre 10 e

eu
10
50

funcionarios, sendo consideradas pequenas empresas. Empresas médias representam

14,29%, com 50 a 250 funcionarios. Por fim, cerca de 3,57% das empresas tém mais de 2

funcionarios, caracterizando-as como grandes empresas.

Tabela 9 — N° colaboradores da empresa

3,57%
14,29%

26,79% >2,36%
, (]

<10 micro empresa m 10-50 pequena empresa 50-250 média empresa >250 grande empresa

Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente ao numero de colaboradores com mais de 45 anos (Tabela 10), realca-se o
facto de apenas 17,9% das empresas ndo possuirem na sua estrutura nenhum colaborador

acima desta faixa etaria.

50
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Tabela 10 — N° colaboradores da empresa com mais de 45 anos

15

11 {19,6%)
10 (17.9%)
10

(3.624(3,6%) 2 (3.6%) 2 (3.6%) 2 (3,243,12(3.6%) 2 (3,6%)
1 (1.00(1.8%) | 1 (1.8%) | 1 (1,80%(1.8%) 1 (1,601, T3 1,601,601, SR SR .E0(1.8%) |1 (1,8%

2 7 14 30 153 2000

Fonte: Elaboracdo propria.

4.3 Analise Fatorial Exploratoria

Conforme apontado por Kirch et al. (2017), a Anélise Fatorial Exploratéria (AFE) ¢ uma
técnica estatistica destinada a examinar a dimensionalidade das variaveis, com o intuito de
simplificar a estrutura dos dados. Dessa maneira, ¢ essencial segmentar o questionario em
fatores distintos e identificar os itens que melhor representam a amostra estudada. A AFE
serve assim para entender as interdependéncias (correlagdes) que existem entre as variaveis.
Perde-se um pouco das informagdes, porém chega-se a um nimero menor de dimensdes
(Fatores, Variaveis Latentes, Variaveis Nao- Observadas ou Constructos), mais faceis de
serem trabalhadas. A ideia ¢ a de se chegar a uma estrutura simples e facil de ser explicada
(Lei da Parcimoénia). Através desta técnica ndo se pode afirmar que uma varidvel € mais
importante do que outra, mas sim que ¢ mais correlacionada a um Fator. A correlacdo entre
uma variavel e um Fator ¢ chamada de Carga Fatorial. Permite encontrar a Comunidade, ou
seja, o quanto da variancia de cada variavel pode ser explicada pelos Fatores.

O primeiro passo a seguir para aplicar esta técnica ¢ verificar a validade das dimensoes,
através do teste de Kaiser-Meyser-Olkin (KMO). O teste KMO apresenta valores
normalizados (entre 0 e 1,0) e mostra qual € a proporc¢ao da variancia que as variaveis como
um todo apresentam em comum ou a propor¢ao desta que sao devidas a fatores comuns. Um
teste com valor abaixo de 0,5 indica que o conjunto de dados ndo ¢ indicado para o uso da
técnica. Quanto mais proximo de 1,0 melhor ¢ a adequagao dos dados. Um valor acima de
0,6 geralmente ¢ considerado aceitavel para prosseguir com a andlise fatorial. Kirch et al.

(2017) propds a seguinte relagao entre o valor do KMO e o uso da AFE:
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Tabela 11 — Classificacdo da AFE por Kirch et al. (2017)

Recomendagao
Valor do KMO AFE ¢
10.9, 1] Excelente
0.8, 0.9] Boa

10.7, 0.8] Média

10.6, 0.7] Aceitavel
10.5, 0.6] Fraca

<0.5 Inaceitavel

A Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) pode ter ainda a sua qualidade avaliada por meio do
teste de Esfericidade de Bartlett. Conforme descrito por Maroco (2021) este teste serve para
verificar se as correlacdes entre as variaveis originais sao suficientemente elevadas para
permitir a estimativa de fatores comuns na andlise fatorial. Caso o valor do p — value seja
inferior ao nivel de significancia de 0,05, a hipdtese nula ¢ rejeitada, indicando a presenca
de correlagdes significativas entre as variaveis, o que sugere a adequacao da analise fatorial.
De facto, o teste da Esfericidade de Bartlett testa a hipotese nula (H0) de que a matriz de
correlagdo ¢ uma matriz identidade (cuja diagonal ¢ 1,0 e todas as outras as outras iguais a

0), isto ¢, que nao ha correlagdo entre as variaveis.

Dimensao: Contratacdo

No que concerne a dimensao Contratacdo, o valor obtido no teste de KMO ¢ de 0,850,
verificando-se que pelo valor estar perto de 0,9 indica que a amostra tem adequacao boa para

a analise fatorial.

Tabela 12 — Teste KMO e Bartlett — Atitudes organizacionais - Contratacio

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de ,850
amostragem.
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 180,355
Bartlett
Gl 10
Sig. <,001

Fonte: Elaboragao propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

Relativamente ao teste de Esfericidade de Bartlett verifica-se que o p — value ¢ menor que
0,001 (<,001), o que significa que ha correlagdo significativa entre as variaveis, portanto, a

analise fatorial ¢ adequada.
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Tabela 13 Variancia total explicada”Contratagio”

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
% de % % de %

Componente Total  varidncia  cumulativa Total varidncia cumulativa

1 3,673 73,456 73,456 3,673 73,456 73,456
2 ,521 10,421 83,877

3 ,358 7,156 91,033

4 281 5,616 96,649

5 ,168 3,351 100,000

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

A analise fatorial sugere que cinco fatores (ou componentes) sao suficientes para explicar
100% da variancia dos seus dados. O primeiro fator ¢ o mais importante, explicando
73,456% da variancia total nos dados sugerindo que este fator ¢ altamente representativo dos

dados originais.

As cargas fatoriais positivas e elevadas indicam que todas as cinco variaveis de Contratacao
(AG23, AG22, AD24, AD26 e AG21) estao fortemente relacionadas com o fator. Indica que
ha uma dimensdo comum que une as cinco variaveis originais de contratagcdo. Este fator
captura um fator subjacente amplo que representa diferentes motivos e influéncias de
contratar na organiza¢do. Indica que ha uma dimensdo comum que une as cinco variaveis

originais, todas refletindo uma forma de eficacia e cooperagdo para com a organizagao.

Tabela 14 Matriz de componente “Contratacio”

Indicadores Componente
Contratagdo

IAG23 - Sao mais generosos (por exemplo, preocupam-se mais ,879
com o bem-estar dos outros do que os mais novos?
IAG22 - Gostam de sentir que o seu trabalho ¢ ttil para a ,906
sociedade?
IAD24 - Sao mais competentes e eficazes na realizagdo do seu ,857
trabalho?
IAD26 - Fazem o trabalho com melhor qualidade? ,869
IAG21 - Em geral sdo mais cooperantes? ,769
\Variancia Explicada (%) 73,46%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.
* KM0=0,850; p<0,001

42



Assim, o fator 1 estd fortemente associado a influéncia positiva na contratagao por parte da

organizagdo por motivos variados, que podem ser resumidos como uma combinagdo de:

e« Comportamento colaborativo e altruista: Empregadores podem valorizar essas
caracteristicas em um ambiente de trabalho, o que pode tornar os OW mais desejaveis
como funciondrios.

e Trabalham em prol sociedade: acreditam e gostam de sentir que o trabalho que
realizam ¢ importante e benéfico para a sociedade como um todo. Elas sentem
satisfacdo e realizagdo ao perceberem que estdo contribuindo de forma positiva para

0 bem-estar e progresso da comunidade.

o Capazes e eficazes: colaboradores sdo mais habilidosas e bem-sucedidas em suas
fungoes.

e Trabalham com qualidade: realizam o trabalho com mais exceléncia, maior
cuidado, e melhores resultados.

e Cooperantes: de forma geral, os colaboradores sdo mais propensos a colaborar e

trabalhar juntos de forma positiva.

A analise dos resultados permite-nos concluir que a Analise de Componentes Principais €
adequada com este indicador. Foi extraida uma dimensdo, que vamos criar, gravando os
respetivos scores fatoriais numa variavel nova que vai acrescentar-se a base de dados, para
desenvolvimentos analiticos posteriores. O fator “Contratacdo” ¢ um fator de Influéncia
positiva na contratagdo, pois os OW sao mais empaticos e preocupados com o bem-estar dos
outros pois demonstra um comportamento colaborativo e altruista. Empregadores podem
valorizar essas caracteristicas em um ambiente de trabalho, o que os pode tornar mais
desejaveis como colaboradores. Além disso, a generosidade e preocupagdo com o bem-estar
dos outros também podem contribuir para um bom ambiente de trabalho e relagdes
interpessoais positivas. Essa interpretacao ajuda a entender melhor as razdes subjacentes que

levam os empregadores a contratar OW.

Como se observa na Figura 2, os homens com idades entre os 51 e os 64, e com idades iguais
ou superiores a 65 e as mulheres com idades entre os 30 € os 50 apresentam um nivel de
concordancia superior a média com a “Contratagdo”. Ao invés, com um nivel de
concordancia ligeiramente inferior & média, estdo os homens com idades entre os 30 e os 50

e com idades entre 0os 51 e 64 e as mulheres com idades entre os 30 e 50.
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Figura 2: Contratacdo
(médias do nivel de concordancia - valores estandardizados)

1,5

0,5

0 ]

Feminino 30-50 Masculino 30-50 Feminino 51-64 Masculino 51-64 Masculino 65+

-0,5

Dimensdo: Satisfacdo no Trabalho

No que concerne a dimensao satisfagao no trabalho, o resultado do teste KMO foi de 0,785,

indicando que a amostra tem adequagdo média para a andlise fatorial.

Tabela 15 — Teste KMO e Bartlett — Satisfacio no trabalho

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. ,785
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 103,053
Bartlett
gl 6
Sig. <,001

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

Em relacdo ao teste de Esfericidade de Bartlett, o p-value ¢ menor que 0,001 (<,001), o que

significa que ha correlacdo significativa entre as variaveis, portanto, a analise fatorial ¢

adequada.
Tabela 16 - Variancia total explicada Satisfacdo no trabalho
Somas de extra¢do de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado
% de % % de

Componente Total  varidncia  cumulativa Total variancia % cumulativa
1 2,855 71,373 71,373 2,855 71373 71,373
2 ,487 12,182 83,554
3 ,406 10,154 93,708
4 ,252 6,292 100,000

Fonte: Elaboragao propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.
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Segundo a andlise fatorial, quatro fatores sdo capazes de explicar totalmente a variacdo dos

seus dados. O fator principal corresponde a 71,373% da variacdo, sendo o mais relevante.

As cargas fatoriais positivas e elevadas indicam que todas as quatro varidveis (SA9, SAS,

SD6 e SA7) estdo fortemente relacionadas ao nosso primeiro fator. O fator 1 representa um

conceito amplo que engloba diversas razdes e objetivos de contentamento no ambiente de

trabalho dentro da empresa. Mostra que existe uma ligagdo comum entre as quatro variaveis

originais, todas demonstrando um tipo de comprometimento com a satisfagdo no trabalho.

Tabela 17 - Matriz de componente Satisfacdo no trabalho

Componente
Indicadores Satisfacio no
trabalho
SA9 - Ficam completamente envolvidos no seu trabalho? ,819
SAS - Sentem -se felizes quando trabalham intensamente? ,851
SD6 - Sentem que eles tém orgulho no trabalho que fazem? ,838
SA7 - Abstraem-se de tudo quando estdo a trabalhar? ,871
\Variancia Explicada (%) 71,37%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.
* KMO=0,785; p<0,001

O fator 1 estd fortemente associado a satisfacdo do trabalho na organizacdo por motivos

variados, que podem ser resumidos como uma combinagdo de:

Dedicacao e absorcao: colaboradores estao totalmente absorvidos e dedicados ao
seu trabalho, sem se distrair ou se desviar de suas responsabilidades.

Felicidade no trabalho: sentem felizes quando estdo a trabalhar intensamente,
focados e dedicados em suas tarefas. Eles encontram satisfagdo e realizagdo no

trabalho arduo e produtivo.

Orgulhosos no trabalho: colaboradores orgulhosos do trabalho que realizam e
demonstram isso de forma visivel ou percetivel. Em outras palavras, eles se sentem
orgulhosos e satisfeitos com a qualidade e importancia do trabalho que desempenham
Envolvimento e concentragio: concentram totalmente e se desligam de todas as
outras distragdes ou preocupacdes enquanto estdo trabalhando. Eles envolvem-se
completamente no trabalho em méos e nio permitem que nada mais os distraia. E um

sinal de foco e dedicagao total ao trabalho.
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A andlise dos resultados permite-nos concluir que a Analise de Componentes Principais ¢
adequada com este indicador. Foi extraida uma dimensdo, que vamos criar, gravando os
respetivos scores fatoriais numa variavel nova que vai acrescentar-se a base de dados, para
desenvolvimentos analiticos posteriores. O fator 1 ¢ um elemento que estd ligado a
"Satisfacido no trabalho", incluindo as motivagdes relacionadas com o envolvimento total
e comprometimento com as atividades laborais, sem se distrair ou se desviar das obrigagdes.

Os colaboradores estao profundamente concentrados e envolvidos em suas tarefas. Essa

analise auxilia na compreensdo dos motivos que levam os funcionarios a se sentirem

satisfeitos no ambiente de trabalho.

Como se observa na Figura 3, os homens com idades entre os 51 e os 64, e com idades iguais
ou superiores a 65 e as mulheres com idades entre os 51 € os 64 e com idades entre os 30 e
os 50 anos apresentam um nivel de concordancia superior @ média com a “Satisfagcdo”. Ao
invés, com um nivel de concordancia inferior a média, estdo os homens com idades entre os

30 e 0s 50.

Figura 3: Satisfagcdo
(médias do nivel de concordancia - valores estandardizados)
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-0,4

-0,6

Dimensao: Permanéncia no ativo

No que concerne a dimensao Permanéncia no ativo, o resultado do teste KMO foi de 0,696

indicando que a amostra tem adequacdo razoavel para a analise fatorial.
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Tabela 18 — Teste KMO e Bartlett — Permanéncia no ativo
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagio de amostragem. ,696

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 62,245
Bartlett gl 3
Sig. <,001

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

No teste de Esfericidade de Bartlett, o p-value ¢ menor que 0,001 (<,001), o que significa
que ha correlacdo significativa entre as variaveis, portanto, a analise fatorial ¢ adequada.

A anélise fatorial sugere que trés fatores (ou componentes) sdo suficientes para explicar
100% da variancia dos seus dados. O primeiro fator ¢ o mais importante, explicando

74,251% da variancia.

Tabela 19 - Variancia total explicada Permanéncia no ativo

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
% de % de
Componente Total varidncia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 2,228 74,251 74,251 2,228 74,251 74,251
2 ,486 16,200 90,451
3 ,286 9,549 100,000

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

As cargas fatoriais positivas e elevadas indicam que todas as trés variaveis (IPA1, [PA2 e
IPA3) estdo fortemente relacionadas ao nosso primeiro fator. O fator 1 captura um fator
subjacente amplo que representa diferentes motivos e intengdes de permanéncia na
organizagdo. Indica que ha uma dimensdo comum que une as trés variaveis originais, todas

refletindo uma forma de compromisso e intengdo de permanecer no emprego atual.
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Tabela 20 - Matriz de componente Permanéncia no ativo

. Componente
Indicadores — -
IPermanéncia no ativo
IPA1 - Tencionam permanecer na organizacao até 4 reforma? ,813
I[PA2 - Pretendem permanecer na organizagio devido 4 estabilidade financeira, ,874
emocional e familiar?
IPA3 - Tencionam permanecer na organizagao, porque sentem reconhecimento e ,895
respeito?
Variancia Explicada (%) 74,25%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.
* KMO=0,696; p<0,001

O fator 1 estd fortemente associado a inten¢do de permanecer na organizagdo por motivos

variados, que podem ser resumidos como uma combinagdo de:

o Estabilidade financeira, emocional e familiar: Funcionarios que desejam
permanecer na organizacao devido a seguranca financeira, estabilidade emocional e
familiar.

o Reconhecimento e respeito: Funcionarios que desejam permanecer na organizacao
porque sentem reconhecimento e respeito pelo seu trabalho e contribuigoes.

e Permanéncia até a reforma: Funciondrios que planejam permanecer na

organizagdo até a reforma

A analise dos resultados permite-nos concluir que a Analise de Componentes Principais €
adequada com este indicador. Foi extraida uma dimensdo, que vamos criar, gravando os
respetivos scores fatoriais numa variavel nova que vai acrescentar-se a base de dados, para
desenvolvimentos analiticos posteriores. O fator 1 ¢ um fator de " Permanéncia no ativo
", englobando motivacdes relacionadas a estabilidade financeira, emocional e familiar, ao
reconhecimento e respeito no trabalho, € a intencao de permanecer na organizagdo até a
aposentadoria. Essa interpretacao ajuda a entender melhor as razdes subjacentes que levam

os funcionarios a permanecerem no emprego atual.

Como se observa na Figura 4, os homens entre os 51 ¢ 64 anos € com 65 ou mais ¢ as
mulheres entre os 30 e os 50 anos apresentam um nivel de concordancia superior a média
com a “Permanéncia”. Ao invés, com um nivel de concordancia inferior a média, estdo os

homens com idades entre os 30 e os 50 e as mulheres com idades entre os 51 € os 64.
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Figura 4. Permanéncia
(médias do nivel de concordancia - valores estandardizados)
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Dimensdo: Implementacio de Praticas e politicas

No que concerne a dimensao Implementagdao de Praticas e politicas, o resultado do teste
KMO foi 0,648 sugerindo que a amostra apresenta uma adequagao razoavel para ser utilizada

na analise fatorial.

Tabela 21 — Teste KMO e Bartlett — IPP

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. ,648

Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 15,783
gl 6
Sig. ,015

Fonte: Elaboragao propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

No teste de Esfericidade de Bartlett, o p — value ¢ que 0,015, o que significa que ha uma
correlacdo significativa entre as variaveis, indicando que a andlise fatorial ¢ adequada. De
acordo com a analise fatorial, ¢ possivel explicar 100% da variancia dos dados utilizando

quatro fatores. O fator mais significativo representa 42,666% da variancia.
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Tabela 22 Varidncia total explicada IPP
Somas de extra¢do de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
%
% de cumulativ % de %
Component
e Total variancia a Total variancia cumulativa
1 1,707 42,666 42,666 1,707 42,666 42,666
2 913 22,814 65,480
3 , 710 17,741 83,221
4 ,671 16,779 100,000

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.

As cargas fatoriais positivas e elevadas indicam que todas as trés variaveis (P8, AO1, P3 e
Al9) estdo fortemente relacionadas ao nosso primeiro fator. O fator 1 captura um fator
subjacente amplo que representa diferentes motivos e intengdes de IPP na organizagao.
Indica que h4a uma dimensdo comum que une as quatro variaveis originais, todas refletindo

uma forma de IPP na organizacgao.

Tabela 23 Matriz de componente IPP

Indicadores Componente

IPP

P8. - A partir de que idade consideram um older worker na ,698

organizagao?

IAO1 - Tem oportunidades? ,583

IP3. Escolaridade ,699

IAI9 - A sua experiéncia € mais valorizada para as ,625

organizacdes?

\Variancia Explicada (%) 42,66%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos resultados obtidos pelo SPSS.
* KMO=0,648; p<0,015

O fator 1 esta fortemente associado a implementacao de politicas e praticas na organizacao

por motivos variados, que podem ser resumidos como uma combinagao de:

o A idade a considerar um OW: A IPP na organizagdo considerando oportunidades
OwW.

o Existéncia de oportunidades na contratacdo para os OW: indicagcdo de que as
organizagoes estdo abertas a contratar individuos mais velhos

e A escolaridade: o nivel de habilitagdes escolares

e A valorizacdo da experiéncia: reconhecer o valor e a experiéncia que estes

profissionais podem trazer para a organizacao
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A andlise dos resultados permite-nos concluir que a Analise de Componentes Principais ¢
adequada com este indicador. Foi extraida uma dimensdo, que vamos criar, gravando os
respetivos scores fatoriais numa variavel nova que vai acrescentar-se a base de dados, para
desenvolvimentos analiticos posteriores. O fator 1 ¢ um fator de " Implementacao de Praticas

e politicas ", englobando motivagdes relacionadas a idade a considerar um OW, as

oportunidades, escolaridade e valorizagdo da experiéncia, relativamente a IPP na
organizacdo. Essa IPP ajuda a entender melhor as razdes subjacentes que levam a

contratagao ou nao dos OW.

Como se observa na Figura 5, os homens entre os 51 e 64 anos € com 65 ou mais e as
mulheres entre os 51 € os 64 anos apresentam um nivel de concordancia inferior a média
com a “IPP”. Ao invés, com um nivel de concordancia superior a média, estdo os homens

com idades entre os 30 e os 50 e as mulheres com idades entre os 30 e os 50.

Figura 5: Implementagdo de Prdticas e politicas (IPP)
(médias do nivel de concordancia - valores estandardizados)

0,8
0,6
04
0,2
Feminino 30-50 Masculino 30-50 Femi 1-64 Mas 51-64 Mas 65+
-0,2
-0,4

-0,6
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4.4 Analise do modelo de investigacio

4.4.1 Relacio entre as variaveis

A regressdo linear ¢ uma técnica estatistica utilizada para modelar a relagdo entre uma
variavel dependente e uma ou mais varidveis independentes. O principal objetivo da
regressao linear ¢ encontrar a melhor linha reta que se ajuste aos dados, de modo a prever ou
explicar a variavel dependente com base nas variaveis independentes. A andlise da regressao
linear ¢ frequentemente utilizada em diferentes dareas, para entender e prever o
comportamento de variaveis dependentes com base em variaveis independentes. E uma
técnica poderosa na analise estatistica de dados e na tomada de decisoes.

Os resultados sdo exibidos de acordo com a sequéncia dos elementos do modelo proposto e
suas suposi¢des, examinando cada um deles antes de avancar para o proximo. Dada a
complexidade dos dados, a analise dos resultados ¢ realizada logo apds a apresentagao para
facilitar a compreensao.

A primeira hipétese formulada neste trabalho (H1) — “A implementagdo de politicas e
praticas de gestao (IPP) na organizacdo voltadas para os OW esté positivamente relacionada
com a contratacdo de OW” procura confirmar o efeito positivo da implementacao de
politicas e praticas de gestdo na organizagao (IPP) na contratacdo dos OW.

Para esta andlise, a Contratagdo representa a variavel dependente, e consideramos como
variaveis independentes IPP, Permanéncia, Satisfacao.

Assim, da regressao linear, obtivemos os seguintes resultados:

(1) Contratacdo = —4,345E — 17 — 0,332 [PP + 0,219 Permanéncia +
0,410Satisfacao

O R?, ou coeficiente de determinagio, corresponde a decomposi¢io aditiva da variacio total
da varidvel dependente em torno de sua média amostral. No presente estudo, os resultados
mostram uma correlagdo boa (R? = 0,492) entre as variaveis, indicando que 49,2% da
variacdo da contratacdo de trabalhadores mais velhos, ¢ explicada pela satisfacdo e
permanéncia no trabalho, validando o modelo proposto na analise (p — value = 0.002). Em
suma o modelo explica uma parte significativa da variabilidade na contratacdo de
trabalhadores mais velhos.

A variavel satisfagdo (no trabalho) tem um efeito positivo (f = 0,410) e estatisticamente
muito significativa (p-value=,002) na varidvel dependente. Parece ser a varidvel com maior
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poder de influéncia sobre a contratacdo, sugerindo que as condi¢des de trabalho oferecidas
pelos empregadores podem ser cruciais para a contratagdo de OW. Os nossos resultados
confirmam a literatura, por exemplo, Hamermesh (1977), Akerlof et al. (1988) e Shields e
Price (2002) concluiram que a satisfacdo no trabalho ¢ crucial para entender o
comportamento individual no ambiente de trabalho, assim como na contratagao pelo que eles
respondem permanecendo ativos na mesma (Armstrong-Stassen, 2008).

A varidvel Permanéncia tem um efeito positivo (f = 0,219) no entanto ndo ¢
estatisticamente significativa para um nivel de significancia de 5% (p-value=,081).
Verificamos ainda que a contratagdo dos OW, de acordo com os nossos resultados, pode ser
explicada pela IPP dado que ¢ estatisticamente significativa (p-value = 0,002), no entanto
tem um efeito negativo (f = —0,332.Dado que hd uma correlagdo negativa entre a
contratacdo de OW e a IPP, podemos dizer que a Implementagdo de politicas e praticas de
gestdo (IPP) na organizagdo voltadas para os OW tem um impacto negativo no momento da
contratagdo de OW. Os dados sugerem assim a rejei¢ao da hipdtese H1, contradizendo os
pressupostos de Hutchens (2006) que revelou a necessidade de examinar o comportamento
dos empregadores em relagdo as oportunidades de trabalho para os OW. De salientar ainda
que mesmo as organizacdes que ja tenham IPP para os seus colaboradores, quando

necessitam de contratar novos ainda mostram muitas reticencias em relagao aos OW.

A segunda hipotese formulada no presente trabalho (H2) “As politicas e praticas de gestao
das organizagdes (IPP) que promovem a valorizacao, capacitagao e inclusao dos OW estao
positivamente relacionadas com a sua permanéncia no ativo” procura afirmar o efeito
positivo da implementa¢do de politicas e praticas de gestdo na organizacdo (IPP) na
permanéncia dos OW.

Assim, da regressao linear, obtivemos os seguintes resultados:

(2) Permanéncia = 1,723E — 16 + 0,015IPP + 0,262Contratacdo + 0,442Satisfacdo

O R?, ou coeficiente de determinacio, corresponde a decomposicdo aditiva da variagio total
da variavel dependente em torno de sua média amostral. Neste caso, o R? ¢ de
0,394, indicando que 35% da variacdo da permanéncia, ¢ explicada pela satisfagdo,
contratacdo e IPP, validando o modelo proposto na andlise (p — value = 0.002). A
satisfacao no trabalho ¢ que mais produz efeitos na permanéncia (f = 0,442), tem um
impacto positivo e € estatisticamente muito significativo (o coeficiente ¢ estatisticamente

significativo ao nivel de 1%). Os nossos resultados confirmam a literatura, por exemplo,
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Armstrong-Stassen e Schlosser (2011) concluiram que a decisdo de permanecer no emprego
¢ influenciada pela satisfacdo no trabalho e pelo sentimento de pertenga a organizacao.

A variavel IPP tem um efeito positivo ( = 0,130) na variavel dependente, no entanto nao ¢
estatisticamente significativa para um nivel de significincia de 5% (p-value=0,352). Apos
a analise do modelo de regressao linear, os dados sugerem assim a rejeicao da hipotese H2,
contrariando a literatura que concluiu que as IPP de reten¢@o tém mais hipdteses de sucesso
quando os trabalhadores percebem que estas foram adaptadas para atender as suas condigdes
e desejos especificos (Stirpe et al., 2018). Assim os resultados podem sugerir que outros
fatores podem ser mais determinantes para a permanéncia dos trabalhadores mais velhos nas

organizagoes.

A terceira hipotese formulada no presente estudo (H3): “A adocdo de politicas e praticas de
gestao especificas (IPP) para os OW em uma organizagdo esta positivamente relacionada
com sua satisfacdo no trabalho” procura afirmar o efeito positivo da implementagdao de

politicas e praticas de gestdo na organizagao (IPP) na satisfacdo dos OW.

Assim, da regressao linear, obtivemos os seguintes resultados:

(3) Satisfagdo = —2,680F — 17 + 0,105IPP + 0,389Permanéncia + 0,430Contratacao

O R?, ou coeficiente de determinacio, corresponde a decomposicdo aditiva da variagio total
da varidvel dependente em torno de sua média amostral. Neste caso, o R* ¢ de 0,468,
indicando que o modelo explica razoavelmente a variancia observada nos dados.
Observa-se, que a variavel Permanéncia tem um efeito positivo (B =0,389) e estatisticamente
significativo (p-value=,002) na variavel dependente Satisfacdo. Por outro lado, a variavel
Contratacdo tem um efeito positivo (B = 0,430) e estatisticamente significativo (p-
value=,002) na varidvel dependente Satisfacao.

Observa-se que a variavel IPP tem um efeito positivo (f§ = 0,130) na variavel dependente,
no entanto ndo ¢ estatisticamente significativa para um nivel de significancia de 5% (p-
value= 0,352).

Ap6s a andlise do modelo de regressdo, os dados sugerem assim a rejeicao da hipotese H3,
contradizendo os pressupostos de Shore e Tetrick (1991) que revelou que a satisfagdo no
trabalho esta diretamente relacionada com a perce¢ao de suporte organizacional, afetando-a

diretamente.
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4.5 Discussao de resultados

As organizagdes precisam de preparar —se para gerir uma equipa mais experiente, ajustando
suas politicas e praticas de gestao. A Gestao da Idade, torna-se essencial diante desse cenario,
uma vez que as praticas de gestdo tém grande impacto na vida profissional dos
colaboradores, conforme destacado por Chambel e Santos (2009).

Através da analise de todos os resultados obtidos com a metodologia escolhida para o estudo,
procurou-se analisar as hipoteses colocadas anteriormente e, dessa forma, validar a
existéncia de relagdes entre as trés variaveis do estudo (contratacdo, satisfacdo no trabalho e
Intengdo de permanecer no ativo)

Rejeitamos H1, foi encontrada uma relagao entre a IPP e a contratacdo dos OW, mas o seu
impacto € negativo. Este resultado destaca a controvérsia em torno dessa relacdo, assim
como reforca a ideia de que a oportunidade de contratagdo de OW ndo depende
necessariamente da IPP por parte da organizagdo. De facto, este resultado sugere que estas
empresas podem favorecer internamente os OW, no entanto oferecem-lhes menos
oportunidades no momento da contratacdo. Este resultado poderd reforcar a ideia de
preconceito e discriminagdao com base na idade mesmo por parte de organizagdes sensiveis
a essa questdo, validando a Teoria do Capital Humano (Becker, 1964). As organizagdes
podem associar os OW com uma menor produtividade ou flexibilidade, podendo levar a uma
preferéncia por contratar trabalhadores mais jovens. De facto, de acordo com a Teoria do
Capital Humano, as organizagdes investem mais em trabalhadores que tém um horizonte de
trabalho mais longo para contribuir para a empresa sendo vistos como “investimento” de
longo prazo. Rejeitamos igualmente a H2: ndo foi identificada uma relagdo positiva entre a
IPP e promocao da valorizacdo, capacitagdao e inclusdo no trabalho com a intengdo de
permanecer na empresa. Este resultado contradiz a literatura que concluiu que a IPP de
retencao tem mais hipdteses de sucesso quando os trabalhadores percebem que estas foram
adaptadas para atender as suas condigdes e desejos especificos (Stirpe et al., 2018). De facto,
podemos reforgar a ideia de que a permanéncia dos OW na organizacdo nao depende
necessariamente das IPP implantadas pela organizagdao. Podemos afirmar que a permanéncia
dos trabalhadores na organizacdo ndo esta diretamente relacionada as praticas de gestdo de
pessoas implementadas pela empresa. Isso pode indicar que os colaboradores reconhecem
que a valorizagdo e qualidade do seu trabalho t€ém mais oportunidades de ser reconhecidas,
impactando de forma positiva em seu bem-estar no ambiente de trabalho.

Por ultimo, rejeitamos a H3: ndo foi encontrada uma relagdo positiva entre a IPP ¢ a

satisfacdo no trabalho.
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De acordo com os nossos resultados, ndo encontramos uma relagdo positiva entre a IPP na
organizagdo e a satisfacdo no trabalho, contradizendo a literatura em relagdo ao impacto
positivo da satisfagao no trabalho no bem-estar dos colaboradores. Por exemplo, Shore e
Tetrick (1991) concluiram que a satisfagdo no trabalho esta diretamente relacionada com a
perce¢do de suporte organizacional, afetando-a diretamente os OW. No entanto, verificamos
um efeito positivo da permanéncia na satisfagdo. Assim, o facto de permanecer na
organizagdo tem um impacto positivo na satisfacdo dos OW. De facto, com o crescente
desempenho de tarefas por parte dos OW dentro da organizacao, pode aumentar a sensacao
de seguranca dentro da mesma. Assim, os OW podem sentir-se mais respeitados pela
experiéncia acumulada ao longo dos anos. Adicionalmente, podem experimentar uma maior
satisfacao devido a sensacao de seguranga dentro da organizacdo e a diminui¢ao do receio

de serem despedidos.
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5. Conclusao

O envelhecimento da for¢a de trabalho ¢ uma realidade atual. O futuro dependera em grande
parte da capacidade de trabalho dos OW e da sua permanéncia no mercado de trabalho
(Walker, 2005). Segundo Claes e Heymans (2008), a retencdo de OW deve ser uma parte
integrante de uma estratégia de recursos humanos preventiva a longo prazo. As praticas de
retencao destes trabalhadores tém o potencial de influenciar a sua motivagdo para a reforma
e devem ser adaptadas a eles. Walker (2005) destaca a importancia de as organizagdes se
esforgarem para contratar mais trabalhadores com 50 anos ou mais. E essencial compreender
como os empregadores podem se adaptar com sucesso as mudangas decorrentes desse
envelhecimento (Walker, 2005).

A saida precoce dos trabalhadores, combinada com o envelhecimento da forga de trabalho,
¢ um problema crucial (Walker, 2005). Nos ultimos anos, tem diminuido a participagdo da
faixa etaria de 45-54 anos no mercado de trabalho, assim como a inatividade dos individuos
de 55-65+ anos (Pordata, 2016d). Politicas publicas incentivando a reforma antecipada e a
contratacao de jovens, promovidas entre os anos 1970 e 1990, resultaram em consequéncias
negativas, como a perda de know-how e experiéncia dos OW ao se aposentarem (Walker,
2005). Uma abordagem estratégica na retengao do conhecimento pode auxiliar na gestao dos
riscos de perda de conhecimento e na preparacdo para os desafios futuros na manutencao das
capacidades da forca de trabalho (DeLong, 2004). Assim, o conhecimento desses
trabalhadores se tornara um pré-requisito para a competitividade futura.

Dado que a escassez de mao de obra futura ¢ um desafio, ¢ crucial que os empregadores
concentrem seus esfor¢os na retencdo de trabalhadores mais experientes, que possuem
conhecimento especializado e competéncias dificeis de substituir (Hedge et al., 2006). As
praticas de recursos humanos que levam em consideracdo a idade sdo essenciais para atrair
e manter talentos-chave (Hedge et al., 2006). Empregadores e governos que agirem de forma
estratégica e antecipada nessa questdo terdo uma vantagem competitiva significativa
(DeLong, 2004; Hedge et al., 2006). No entanto, apesar dessas necessidades conhecidas, as
organizagdes em Portugal parecem ndo estar totalmente comprometidas com a IPP
adequadas a idade, e as que ja possuem, mostram ainda alguma resisténcia na contratacao
dos OW.

Este estudo foi uma mais-valia pois, procurou perceber a visdo dos empregadores, em
relacdo IPP na contratagdo, permanéncia no ativo e satisfacdo no trabalho dos OW no

mercado de trabalho.
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As estratégias que consideram a idade do trabalhador tém impacto na decisdo de permanecer
no mercado de trabalho, assim como na contratagao.

Apos analise as respostas dos 56 representantes de diferentes organizagdes a nivel nacional,
podemos concluir através do nosso estudo que a gestdo da idade ¢ essencial para as
organizagdes que necessitam de gerir uma equipa mais experiente, ajustando politicas e
praticas de gestdo. Chambel e Santos (2009), concluiram que a valorizagdo e inclusdo dos
OW no mercado de trabalho tem impacto positivo na satisfacao e na inten¢do de permanéncia
dos mesmos.

Concluimos que a IPP tem um impacto negativo na contratacio de OW, ou seja, a
oportunidade de contratar ndo depende necessariamente da IPP por parte da organizagao,
levando a discordar quando Hutchens (2006) destaca a necessidade de examinar o
comportamento dos empregadores em relagdo as oportunidades de trabalho para os OW.
Para o autor os empregadores parecem evitar contratar os OW para fungdes que eles sdo
claramente capazes de realizar.

Nao foi encontrada uma relagdo positiva entre a IPP na organizagdo e a satisfagdo no
trabalho, contudo existe um efeito positivo da permanéncia na satisfacdo. Assim, o facto de
permanecer na organizagdo tem um impacto positivo na satisfagdo dos OW. De facto, com
o crescente desempenho de papéis por parte dos OW dentro da organizagdao pode aumentar
a sensac¢ao de seguranca dentro da mesma. Em suma a Implementagao de praticas e politicas
adequadas pela organizacao apresenta uma correlacao negativa com a contratagao dos OW,
o que contradiz a literatura. Este resultado sugere que estas organiza¢des podem favorecer
internamente os OW, no entanto oferecem-lhes menos oportunidades no momento da
contratagdo. Este resultado pode reforcar a ideia de preconceito e discriminagdo com base
na idade mesmo por parte de organizagdes sensiveis a essa questao.

Por outro lado, rejeitamos a hipdtese de que a IPP esteja positivamente correlacionada com
a permanéncia no ativo ou com a satisfacdo. De acordo com os nossos resultados, embora a
IPP apresente um efeito positivo, ndo ¢ estatisticamente significativo, contrariando assim a
literatura. No entanto, concluimos existir um efeito positivo da satisfacdo com a decisdo de
permanecer no emprego, o que ¢ corroborado pelos nossos resultados, visto que a satisfacao

no trabalho se mostrou estatisticamente significativa.
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6. Contribuicoes e impactos esperados

A principal contribui¢do deste estudo foi investigar um tema, que ainda tem muito a ser
explorado devido a escassez de estudos existentes e também pelos diversos beneficios que
pode proporcionar as organizagdes que implementarem.

A presente dissertacdo oferece uma contribuicao valiosa a literatura, ao proporcionar a
perspetiva dos responsaveis das organizacdes em relacdo aos trabalhadores mais velhos
(OW). Ao contrario da literatura existente que baseia as suas conclusdes em base nas
opinides dos colaboradores. Os resultados sugerem possiveis implementagdes que podem
melhorar as praticas e politicas das organizacdes, especialmente no que diz respeito a criagao
de oportunidades de contrata¢do e ao aumento da intencdo de permanéncia dos trabalhadores
mais velhos no mercado de trabalho.

A construcao de futuros estudos sobre esse assunto, ¢ fundamental devendo analisar todos
os envolvidos em cada organizacdo, incluindo stakeholders, gestores, supervisores e
trabalhadores, a fim de recolher dados abrangentes. Com base nos resultados, ¢ importante
investigar as diferencas entre as praticas de gestdo de recursos humanos percebidas e
valorizadas, especialmente em relagdo ao apoio dado aos OW e o apoio que eles consideram
essencial.

Com o aumento da esperanga média de vida, também o numero de OW ¢ mais elevado, o
que requer ajustes nas organizacdes para a permanéncia e contratacdo de profissionais com
qualifica¢des cada vez mais exigentes. A experiéncia, o capital social e a maturidade dos
trabalhadores mais velhos sdo atributos valiosos que podem agregar valor as organizacoes.

E dever dos profissionais mais maduros demonstrarem suas habilidades e competéncias
adquiridas ao longo de suas carreiras, procurando sempre atualizar seus conhecimentos e
mantendo uma mentalidade flexivel para se adaptarem as mudancas do mercado de trabalho.
Eles devem encarar como um recomeg¢o, utilizando o conhecimento acumulado ao mesmo
tempo em que se mantém abertos a aprender coisas novas e se atualizarem constantemente.
E necessério, portanto, aprofundar o conhecimento sobre este grupo etario, compreender as
suas necessidades e expectativas para, entdo, promover as condi¢des de trabalho adequadas.
Da mesma maneira que os responsaveis das organizagdes tém um papel importante na
mudanga das percegdes negativas em relacdo aos OW, promovendo politicas e praticas
positivas que trazem e acrescentem valor as organizagdes. Aos OW, acresce o desafio de
mostrar todo o seu potencial e experiéncia adquirida no seu percurso profissional, lembrando

sempre que € um recomecgo € como tal, estar disponivel para a organizagdao na prossecu¢ao
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dos objetivos que esta tem para a sua identidade comprometendo-se os OW, a interiorizar a

cultura organizacional bem como a missao e a visao da organizagao.
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8. Anexos

8.1 Questionario aplicado

Seccﬁo 1de9

Oportunidades no mercado de trabalho dos *~

older workers
B I U & X

A presente questionario faz parte de uma investigacdo sobre as oportunidades dos older workers
(trabalhadores mais velhos) no mercado de trabalho, inserido na minha dissertacio de mestrado de Gestéo
da Universidade Lusiada.

A sua participacio é voluntaria e todas as informacd@es prestadas no ambito deste questionario séo
estritamente confidenciais. Os dados recolhidos serdo utilizados apenas para efeitos académicos e

cientificos.

0 sucesso deste projeto dependera do volume de dados representativos (questionarios) preenchidos e
entregues pelos inquiridos, pelo que a sua colaboracdo é fundamental.

A resposta ao questiondrio tem uma duracdo média de 5 minutos.

Muito obrigado pela sua colaboracéo!

Este formulario esta a recolher automaticamente emails de todos os inquiridos. Alterar defini¢des

Apds asecgdo 1 Continuar para a secgdo seguinte -



Caracterizagao doda) Inguirido(a)

De=scrgEo (cpoonal)

>

1]

1. ldade

Texto de esposta curta

2 Geéners "
Feminima

Masculino

3. Escolariedade
Menor cu iguml an 2 ciclo [9%ano]
En=zing Secundano

Ens=ing Sup=riar

4. Fungéio fcango

Texta de resposta curtz

E_Atividade economica da organizagao ™

Texto de esposta curta

&. Quantos colaboradores tem no total? ™

Texto de resposta curte

T.Quantos colaboradores tem acima dos 45 anos de idada?”

Texta de nesposta curta

Aptsaseccdo 2 Comtinuar para 2 Secodo s=quaTte
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Marque a opgdo de concordo ou discordo em relagéo as seguintes opgdes de resposta -
da escala.

Attudes da organzagao relativaments 3os older workers:

£. 0s older workers em relacie is oportunidades no acesso ao mercado de trabakho ;-

Dizcordo tatal... Dizcordo: Mo concarda .- Concarda Concarda total.-
AT - Tam opa.- | | J J |
ADZ - hs opoet.. ] 1 [ O |

9. Apartir de gue idede consideram um older worker na organizagda?

40-45
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10. O= older workers em relac3o adaptabilidade no mercado de trabalho: ™

Discordototal.  Discorde  MWoconoordo, . Comcords Concards total.
AAZ -adagtam- 1 1 O ) ] |
AA4 - tem mai.. ] ] ] & ]
AAE - demora.. | Gl J J l
AAE - Resiste.. = o | L U |
AAT - 53m mais.. 1 1 O = i
AME - tem mai ] ] O O 2]

11. Os older workers em relacde & importancia/fvalor ne mercado de trabalha:

Discordototal..  Discordo  M3ocomcordn, . Concords  Concords total.
AIS - £ 5 =ip. 3 | El O B
ANG -Valoriza.. S| i | & O |
AITT - 45 suas J - U l_l -
A2 - 850 mai... = | | J J -
AN - As suzs 6| 1 O O |

12. 05 older workers em relacio & lealdade/cumpriments na mercado de trabalho:

Discordototal..  Discorde  M3oconcordo,..  Concords  Concorda sotal.
ALTA - Fahtam .. A J J LJ -
AL1E - Importa.. 7] 7] ]
AL1E - Sentem .. ] ] O O =]
AL1T-Estiom. | J J J -
AL1E - S50 mai_. = = | I & i



13. Oz alder workers emi relagdo & generosidade no mercado de trabalho: ™

4519 - Estio ..

AGE20- 580 A

AB21 - Em gar..

AG2I- Gosiam..

AR23 - 530 ma..

Dizcordo tatal..

3|

L & L L

Dizcordo

L 4 4Jd L

H3o concarda, ..

J

E B B E

Concarda

E B B E

14. Os older workers em relagio a0 desempenho no mercado de trabalho: ™

ADZd - 3o ma..

ADZE-E3oma..

ADZE - Fazrem ...

ADZT - Emger...

ADZE - 230 ma..

Dizcordo tatal ..

1

15 SO ) P

Dizcordo

(S T N

Aptsasecgiod  Comtinuar para a secgao seguite

Hao concorda, ...

O

O 0O C C

Concarda

O

B B e E

Concarda total.-

.

L il Bk AL

Concarda fotal.-

1

1 A .
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Marque a opgdo de concordo ou discordo em relagéo &s sequintes opgdes de resposta ~
da escala

Eatisfagdn dos alder worksrs relativaments ao trabatho = 3 oroganizagan:

1E5. Oz older workers em relacdo ao vigor/forga no mercado de trabalha:

Dizcordo tatal .. Dizcordo Mao concarda .- Concarda Concarda total..
EVT - Mo trabal...
EW2-Hotrabal...

EV3 Quanda ...

16. Oz older workers em relacio & dedicacdo no mercedo de trabalha:”

Dizcordo tatal... Dizcordo Mo concarda .- Concarda Concarda total..
ED4 - Sert= gu...
E0E - Sertam

EDE - Sent=m ..

17. Os older workers em relacie 3 absorgio ne mercado de trabalho:

Dizcordo tatal .. Dizcordo 3o concorda .- Concarda Concarda total..
ZAT - Abctrae..
ZAL - Seprbam -

ZA% - Ficam co..

Apts a secgdpd  Continuar para 2 secoao s=quite -



Seccdo § de &

Marque a opgao de concordo ou discordo em relageés &s seguintes opgoes deresposta :
da escala
0s old=r workers relativamente & intengESo de permanencia no Gt
18. Oz older workers em relagdo & intengio de permanencia no mercado de trabalho: ™
Discordo tatal... Discordo MWSo concarda .- Concarda Concarda total.-
IRAT - Tencian..
1PAZ - Pretand._
IPA3 - Tencian..
Apfs asecpio i Continuar para a secodo seguite: ;
SecoEo 6 de 6
i~

Muit obrigada pela sua colaboragao.

Descrig3n (opoional)



