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Para ti, Pai.

“Pai. Nunca envelheceste, e eu queria ver-te velho, velhinho aqui no nosso quintal, a regar as
arvores, a regar as flores. Sinto tanta falta das tuas palavras.”

In Morreste-me
José Luis Peixoto
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Resumo

Num futuro ndo muito distante, o envelhecimento demogréfico tera consequéncias impactantes na
sociedade e nas organizacdes, expondo vulnerabilidades de escassez de méo de obra.

O objetivo geral desta investigac@o é o de perceber se existem politicas e praticas de GRH, na
empresa SETH, que antecipem situacdes relacionadas com o avanco natural da idade dos
trabalhadores e, consequentemente, com a retengdo dos mesmos.

Assim, realizdmos um Estudo de Caso com o objetivo de 1) identificar e analisar as politicas e
praticas existentes a luz da literatura; 2) compreender se estas estdo adequadas as necessidades dos
trabalhadores mais velhos levando a sua retengéo; 3) entender o que deu origem ao desenvolvimento
destas politicas e aplicac@o das referidas praticas.

Neste sentido, procedemos a analise documental de informacéo relevante e disponivel na empresa,
e entrevistdmos 3 elementos de diferentes niveis da estrutura organizacional, através de entrevistas
semi-estruturadas.

Os resultados apontam para um alinhamento entre as praticas revistas em literatura que, na sua
aplicacéo, sao desejaveis e contribuem para a felicidade, motivacao e retencéo dos trabalhadores mais
velhos.

Entendemos que este estudo traz a confirmacéo da eficacia da implementacéo destas praticas,

mas que deixa portas abertas para melhorias em investigagdes futuras.

Palavras-chave: Envelhecimento, Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, Retengéo, Trabalho
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Abstract

In a not too distant future, demographic aging will have impacting consequences on society and
organizations, exposing labor shortage vulnerabilities.

The overall objective of this research is to understand if there are HRM policies and practices, in
SETH company, that can anticipate situations related to the natural aging advance of workers and,
moreover, with the retention of these.

Therefore, we carried out a Case Study with the objective of 1) identifying and analyzing existing
policies and practices in the light of the literature; 2) understand if these are adequate to the needs of
older workers leading to their retention; 3) understand what gave rise to the development of these
policies and application of these practices.

In this sense, we carried out documentation analysis of relevant information available in the
company, and we have interviewed 3 elements from different levels of the organizational structure,
through semi-structured interviews.

The results point to an alignment between the practices reviewed in the literature that, when
applied, are desirable and contribute to the happiness, motivation and retention of older workers.

We understand that this study confirms the effectiveness of the implementation of these practices,

but that it leaves open doors for improvements in future investigations.

Keywords: Aging, Human Resources Management Practices, Retention, Work.
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Introducéo

Vivemos recentemente um contexto de pandemia que julgamos nédo ser possivel - ou talvez apenas
nos tenhamos esquecido de outras que a antecederam - e que veio pér em causa os nossos “velhos”.
Quer pela sua fragilidade etaria, quer pelas doencas que estédo, por norma, muitas vezes erradamente,
associadas a longevidade, quer simplesmente pela representacdo numérica daquilo que consideramos
ser a velhice. No entanto, e apesar de ter existido uma mortalidade bastante representativa nesta faixa
etaria, o envelhecimento global continua a ser uma questao de debate nas agendas politicas, um pouco
por todo o mundo.

Muito se tem discutido sobre o emprego jovem, sobre as medidas a tomar e politicas publicas a
adotar para combater esta situagdo em especifico que €, sem divida, também preocupante, mas pouca
atencdo tem sido dada a questédo da populagdo no outro extremo etario. Ndo s6 porque aumentou
significativamente a sua longevidade, mas também porque se prevé que precisem de trabalhar até mais
tarde para equilibrar a balanca, que em nada esta equilibrada atualmente.

Esta situacédo do envelhecimento global vem trazer novos desafios e colocar questdes pertinentes
a sociedade em geral, e as organizacfes em particular. Como atrair, gerir e reter talentos nesta faixa
etaria? Que significado tera o envelhecimento global para as organizacbes? Que praticas estardo as
empresas a adotar para prevenir situacdes futuras de falta de méo de obra?

No presente trabalho, daremos inicio ao mesmo com um enquadramento tedrico do tema,
abordando diferentes perspetivas e razfes, se assim o pudermos considerar, que potenciam esta
guestdo especifica do envelhecimento e o impacto que tem nas organiza¢cfes, bem como estudos
anteriormente realizados acerca da temética.

De seguida, avancaremaos para o objetivo do estudo e metodologia escolhida para o abordar. Neste
caso concreto, 0 objetivo geral consistiu em caracterizar o reflexo do envelhecimento da populagéo na
empresa SETH — Sociedade de Empreitadas e Trabalhos Hidraulicos S.A., visando concretamente as
suas politicas e praticas de GRH, para entender se foram antecipadas situacdes relacionadas com o
avanco natural da idade dos trabalhadores e, consequentemente, com a retencdo dos mesmos. Ou
seja, quisemos saber o0 que esta a ser feito, e 0 que poderia estar a ser pensado, para que se retivessem

os trabalhadores mais velhos na organizacdo, assim como o porqué desta tomada de deciséo.



Em termos de metodologia, optou-se pelo estudo de caso, porque esta é uma investigacdo muito
pessoal para o autor. Nao especialmente pela empresa em si, mas muito pelo tema em questao. Como
tal, na escolha dos instrumentos, foi realizada a andlise documental da informacéo escrita existente na
organizacéo e, como complemento, foram realizados inquéritos por entrevista semi-estruturada.

Posteriormente, sera apresentada a empresa estudada e discutidos os resultados apurados, face
a literatura. Concluiremos com algumas consideragfes finais, deixando sugestbes para futuros
trabalhos de investigacéo nesta area.

Este € um tema que muito tem para desenvolver e abordar, sob diferentes perspetivas, pelo que

estou ciente que poderao ficar mais perguntas no ar do que respostas obtidas.



Parte | - Enquadramento teorico

1. Envelhecimento

O envelhecimento, salvo situacdes inesperadas no percurso de vida, € uma inevitabilidade. Tem
sido um tema que tem vindo a ganhar um lugar de destaque na esfera politica, social e econémica,
pelos pontos positivos e negativos que apresenta, mas, principalmente, pela dificuldade em planear
uma estratégia eficaz com a antecedéncia necessaria.

O problema déa-se, sobretudo, nos paises desenvolvidos. Italia encabeca a lista dos paises mais
envelhecidos na UE (dados FFMS - PORDATA 2020), seguido de Portugal, e o Japao ocupa o topo do

ranking ao nivel mundial (Campos, 2019).
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Figura 1 —indice de envelhecimento na UE (1960/2020)
Fonte: Eurostat | NU | Institutos Nacionais de Estatistica, PORDATA

Nas sociedades desenvolvidas, a populagdo comegou a crescer rapidamente apds a era da
industrializacdo, apontando como razdo inicial o declinio da mortalidade infantil, a juntar-se,
posteriormente, a reducéo das taxas de fertilidade (Bengtsson & Scott, 2013). Este ultimo fator levou a
uma reducédo do nimero de nascimentos e, consequentemente, a uma alteracédo da estrutura etéria da
populacdo, suportada também pela esperanca média de vida aumentada, implicando maior
longevidade, levando a que a piramide etaria esteja envelhecida tanto pela base, como pelo topo. Ou
seja, “... o envelhecimento ndo se restringe apenas ao facto do nimero de idosos ser cada vez maior:
esses idosos sdo cada vez mais velhos” (Santos, 2007, p. 33).

De referir que existe muito por explorar acerca da fertilidade, que sé por si € um tema pertinente a
desenvolver, e sobre quais os motivos e as consequéncias que, inevitavelmente, tém implicagcdes na
guestédo do indice de envelhecimento (relacéo existente entre o nimero de idosos e a populacédo jovem
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numa certa regido. E habitualmente expresso em nimero de residentes com 65 ou mais anos por 100
residentes com menos de 15 anos). No entanto, e de forma breve, ndo podemos deixar de mencionar
gue a reducédo da taxa de fecundidade se deve, em grande parte, a emancipacao da mulher no cenério
escolar e laboral, remetendo para uma entrada tardia na maternidade e, por vezes, até mesmo a
decisao de nao ter filhos (Maciel et al., 2016). Este cenario, aliado a falta de politicas publicas (PP) que
estimulem e apoiem a renovacao de novas geracgfes, faz com que muitas mulheres ndo tenham mais
do que um filho, mesmo que o seu desejo fosse ter mais.

Mas existem outros fatores que influenciam, positiva e negativamente, o indice de envelhecimento,
como a evolugdo do emprego/desemprego (Santos, 2016b) e os movimentos migratérios. A ligagcao
nao parece evidente a primeira vista, mas é clarificada quando langamos a pergunta - Quantos jovens
temos a entrar no mercado face aos profissionais que vao passar a reforma? A resposta €: cada vez
menos. Se aliarmos uma outra questdo — Quem s&o 0s que mais saem do pais em busca de
oportunidades de trabalho e melhores condigbes de vida? A resposta sera (em grande maioria): 0s
jovens.

Faremos o desenvolvimento necessario destas questdes no ponto seguinte, no que a Portugal diz

respeito.

1.1. O envelhecimento em Portugal
De forma a termos uma noc¢do de como se tem envelhecido em Portugal, importa saber que a
esperanca média de vida a nascenca, em 1960, era de 60,7 anos para os homens e de 66,4 anos para
as mulheres, e que, em 2020, estes valores passaram a ser 77,7 anos para os homens e 83,4 anos
para as mulheres (dados 2022, FFMS - PORDATA).
Inevitavelmente, as implicacBes destes dados fazem-se sentir na sociedade. Existe, cada vez mais,
a necessidade de manter estas pessoas ativas por mais tempo, uma vez que vivem mais e em melhores
condic¢des fisicas do que antigamente. Mas ndo se deve pensar no envelhecimento como apenas uma
forma de equilibrar os ativos e inativos (Cabral & Ferreira, 2013), mas sim como umatentativa de intervir
junto da sociedade para que se olhe para o idoso sem discrimina¢cdes, de maneira a conjugar as

diversas esferas que o rodeiam.



Indicadores de envelhecimento segundo os Censos
Racio - %

Figura 2 — indice de envelhecimento em Portugal (1960/2020)
Fonte: INE, PORDATA

No entanto, o indice de envelhecimento em Portugal mostra uma tendéncia clara. Existem cerca
de 182 idosos (mais de 65 anos), por cada 100 jovens (com menos de 15 anos) a residir em Portugal
(dados relativos a 2021, FFMS - PORDATA), sendo que na Europa a média € de cerca de 135 idosos
por cada 100 jovens. Estes numeros, sO por si, sdo assustadores, uma vez que indicam claramente
gue estamos acima da média europeia (Rego, 2020), quando em 1970 eramos considerados o pais
mais jovem da UE (Campos, 2019), sendo que se estima para Portugal que em 2060 passem a existir
307 idosos por cada 100 jovens, o que levanta questfes importantes a debater na esfera politica, social
e econdémica.

Se pensarmos bem, quando falamos no conceito envelhecer, deveriamos considerar que este é
um fendbmeno positivo, seja para o individuo em si, seja para a sociedade, porque mostra 0 quanto
temos avancado em termos médicos, sociais e econdmicos (Motta, 2012 cit in. Casaca et al. 2015). No
entanto, esta longevidade aliada a baixa natalidade, acabou por se tornar num cenario preocupante, e
com consequéncias sérias, para a sociedade em geral (Rosa, 2012; Cabral & Ferreira, 2013; Barroso,
2018).

Apesar de o0 modo de vida de cada individuo, e o tipo de trabalho, fazerem toda a diferenca no
processo de envelhecimento de cada um, porque ndo acontece da mesma forma e ao mesmo tempo
para todos (Vicente, 2011; Rego, 2020), o preconceito instalou-se contra as pessoas idosas — tanto ao
nivel social, como ao nivel laboral (Rosa, 2012).

Assim, e conforme referido por Rosa (2012. p. 83), “... o futuro da sociedade, face ao

envelhecimento demogréafico, dependerad do modo como o programarmos.”



1.1.1. Estrutura etaria, emprego/desemprego e migracoes

Fruto do desenvolvimento tecnolégico, continuo e constante, é sabido que alguns dos postos de
trabalhos serdo extintos aquando da reforma de alguns profissionais. A tecnologia, em algumas
circunstancias, d4 origem a que um posto de trabalho deixe de existir ou, noutras situacdes, que o
trabalho passe a ser feito por menos elementos do que aqueles que habitualmente o executavam. No
entanto, face ao decréscimo no numero de nascimentos e de mulheres em idade féril, que ja
abordamos no ponto anterior, e do envelhecimento acentuado que se faz sentir em Portugal, a
substituicdo dos trabalhadores que passam para a reforma é, e sera, cada vez mais dificil (Santos,
2016b).

Apesar de este fendmeno potenciar uma descida das taxas de desemprego, inevitavelmente, e
face ao panorama que se avizinha, a idade da reforma devera ter de ser repensada. Atualmente, e para
0 ano de 2022, a idade da reforma esté fixada nos 66 anos e sete meses (nos termos do disposto no
n.° 3 do artigo 20.° do Decreto-Lei n.° 187/2007, de 10 de maio), mais um més do que em 2021. Apesar
de estar previsto para 2023 que a idade da reforma baixe para os 66 anos e 4 meses, devido a elevada
mortalidade provocada pela COVID-19, o que esperar para 2050?

Outra das formas, que ndo s6é o aumento da idade da reforma, consiste na estimulacdo da
imigracéo (Field, 2013). As migragfes sempre tiveram uma relagdo de proximidade, e de balan¢o, com
as questbes demograficas do envelhecimento, no entanto, ndo se pode esperar que os saldos
migratorios (diferenca entre os que entraram e os que saem do territério) sejam téo elevados no futuro
ao ponto de deter o processo de envelhecimento (Rosa, 2019).

Ainda assim, o recurso a imigracéo de trabalhadores estrangeiros altamente qualificados, dispostos
a criar/trazer familia, pode minimizar este problema a curto prazo (Sassen, 2002 cit in. Santos, 2016b).
Para isso, algumas medidas podem e devem ser tomadas, sendo alguns exemplos: a reducédo dos
impedimentos para a contribuicdo econdémica por parte destes imigrantes; a criagdo/abertura ao exterior
de cursos atrativos nos estabelecimentos de ensino nacionais que atraiam jovens para que,
posteriormente, estes decidam abracar a continuacdo da sua vida profissional no pais; entre outros
(Field, 2013). Mas como se sabe, nem sempre imigracdo € bem aceite, especialmente em alturas de
crise econémica.

E se a imigragdo contribui para diminuir o envelhecimento populacional, a emigracdo, como &

expectavel, coloca mais pressao neste ponto. No caso de Portugal, temos sido historicamente um pais
6



mais de emigracgéo, levando muitos jovens adultos a sair em busca de oportunidades de trabalho, mas
ao mesmo tempo sendo um destino convidativo para a aposentadoria de outras nacionalidades, dado
0 cariz meteoroldgico agradavel, e por ser economicamente acessivel para aqueles que provém de
paises do norte da Europa, habitualmente considerados como sendo paises mais ricos, 0 que acaba
por tornar o saldo migratério muito negativo (Santos, 2016b).

Com a crise econémica de 2008, muitos foram os que sairam de Portugal em busca de melhores
condicdes, levando a um elevado nimero de emigracbes e, em igual periodo, a um muito reduzido
nuamero de imigragdes (Santos, 2016a). Uma das medidas implementadas, j& em 2019, foi o incentivo
ao regresso dos emigrantes através do “Programa Regressar™ que, apesar de ter sido recentemente
estendido o seu prazo original, acabou por nao ter o tdo desejado efeito de “retorno de cérebros” ao

pais de origem.

2. O problema nas organiza¢cfes

Passando para as organizacdes, € importante perceber que, todos os dias, centenas de pessoas
completam 60 anos de idade. Sao pessoas com talento, experiéncia, conhecimento e aptiddes que, do
ponto de vista organizacional, seria um erro tremendo se as desperdicassem (Morrow-Howell,
Hinterlong & Sherraden, 2006 cit in. Field, 2013).

E esperado que uma populacéo envelhecida traga, a médio-longo prazo, conflitos do ponto de vista
da relacdo laboral entre mais novos e mais velhos (Pinto, et al., 2014). Existe a forte probabilidade de,
pela primeira vez, se apresentar um cenario de quatro ou mais geracdes a trabalhar juntas, dando
origem a estes possiveis conflitos intergeracionais, e a que as organizacdes deverdo dar resposta de
uma forma planeada e néo reativa (Lehmann, 2019).

Se aliarmos esta tendéncia natural, ao facto de as organizacdes terem dificuldade, por vezes, em
gerir esta relacdo, estd em cima da mesa um cenario preocupante do ponto de vista da Gestdo de
Recursos Humanos (GRH). Para completar este quadro, existem ainda imensas organiza¢des que, em
vez de explorar o potencial dos seus trabalhadores mais velhos, insistem naimagem da empresa jovem

e dindmica, caindo no erro de potenciar, assim, uma maior rotatividade, tentando atrair apenas

! “Medida de Apoio ao Regresso de Emigrantes a Portugal, criada pela Portaria n.° 214/2019, de 5 de julho, alterada e republicada
pela Portaria n.° 373/2019, de 15 de outubro, pela Portarian.® 36-A/2020, de 3 de fevereiro e pela Portarian.® 23/2021, de 28 de
janeiro, prevé a concessdo de apoio financeiro, através do IEFP, aos emigrantes ou familiares de emigrantes que iniciem
atividade laboral em Portugal continental, e apoios complementares para comparticipagdo das despesas inerentes ao seu
regresso e do seu agregado familiar.” In https://www.programaregressar.gov.pt/pt/



https://dre.pt/application/file/a/122966596
https://dre.pt/application/file/a/125338584
https://dre.pt/application/file/a/128832318
https://dre.pt/application/file/a/155601385
https://dre.pt/application/file/a/155601385
https://www.programaregressar.gov.pt/pt/

trabalhadores mais jovens (que irdo ser cada vez menos nos anos vindouros). Como exemplo disso,
temos o0 caso mencionado por Lehmann (2019), em que o mesmo referia que, em determinada
empresa, existia uma reducdo da rotatividade quando se recrutavam trabalhadores mais velhos, assim
como um decréscimo do absentismo de curto prazo.

Conforme referido por Cabral e Ferreira (2013), a questdo do envelhecimento tem estado em cima
da mesa ao nivel internacional. Tanto a ONU, como a Comissdo Europeia e a OCDE, deram destaque
a diversas iniciativas, com o intuito de alertar para os problemas decorrentes do envelhecimento,
criando PP que fossem capazes de responder aos desafios apresentados. As PP referentes ao
envelhecimento ativo tiveram um forte impulso, com destaque para a promogao de um “envelhecimento
saudavel e ativo, permitindo a coesao social e uma maior produtividade” (Europe 2020:18 cit in. Cabral
& Ferreira, 2013, p. 101), sendo a ideia principal a de dar condicbes, através de acdes e orientacdes
de cariz politico, que assegurem que os mais velhos em idade ativa possam participar economicamente
(Pestana, 2003 cit in. Cabral & Ferreira, 2013).

N&o obstante tal panorémica, Lopes (2010. p.11) aborda o assunto, referindo que “preparar-se para
gerir trabalhadores em vias de envelhecimento constitui um dos maiores desafios que a gestdo dos
recursos humanos nas organizacdes tem de enfrentar”, assim como € um desafio o de manter
motivados trabalhadores com tantas outras diferengas, para além da idade, tal como “preferéncias,
valores, necessidades e objetivos, e que mudam ao longo da vida” (Truxillo, Cadiz, & Hammer, 2015
cit in. Sousa et al., 2020, p. 55).

E ainda que a idade ndo pareca influenciar o desempenho profissional dos profissionais, acabam
por ser os trabalhadores mais velhos a sofrer este estigma, levando muitas vezes a que eles proprios
se sintam julgados pelos seus pares e superiores tendo por base a crenca que € devido a sua idade
(Bertolino et al., 2013, Ng & Feldman, 2008 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018), mesmo que a
discriminagdo com base na idade exista nos dois polos opostos, mais novos e mais velhos, e a
inevitavel criagédo de rétulos simplistas e esteredtipos infundados (Lehmann, 2019).

Mesmo existindo diversas orientacdes e recomendacdes ao nivel politico, tem sido dificil passar do
papel para a préatica. Nado sendo clara a pratica de acgdes discriminatérias entre diferentes grupos
etarios, a verdade é que estas existem, 0 que leva a que muitos trabalhadores mais envelhecidos

acabem por sair do mercado de trabalho, ou que se afastem das possibilidades de desenvolverem as



suas capacidades atuais, muito pela perce¢do errada que 0s gestores apresentam sobre as
competéncias e capacidades dos mesmos (Ferreira, 2015).

A entrada na Quarta Revolucéo Industrial, nome associado a transformacao digital e ao avanco
tecnolégico, e que também é conhecido como Industria 4.0 (conceito lancado em 2011 na Alemanha,
gue ainda gera muita discordia e discussao), trouxe outros desafios que ndo podem ser desagregados
da evolugdo demografica. Entre as varias visbes negativas, que inicialmente tiveram lugar, as mais
positivas da atualidade, o facto inegavel é que esta transformacéo exige que as empresas apostem na
qualificacdo e requalificacdo dos seus trabalhadores. E de acordo com um relatério do FOrum
Econdémico Mundial de 2018, esta aposta esta apenas a acontecer com um determinado grupo de
trabalhadores mais novos e qualificados (Lehmann, 2019). E urgente, assim, que se aposte na
promocédo da literacia digital e da educacdo ao longo da vida, de forma que os mais velhos possam
evitar os riscos inerentes aos desafios colocados pelo avanco tecnoldgico, ao mesmo tempo que
beneficiam do mesmo (Mendes, 2019).

Desta forma, muito se tem questionado sobre 0 que poderdo e deverdo as organizacdes fazer para
gue os trabalhadores mais velhos permane¢am nas empresas, dada a questdo do envelhecimento
global, uma vez que, ao falhar este objetivo, certamente irdo ter de lidar com uma diminui¢éo, ou até
mesmo falta, da for¢a de trabalho num futuro ndo muito distante (Auer & Fortuny, 2000, Kinsella &
Velkoff, 2001, Parker, 2006 cit in. Armstrong-Stassen & Ursel, 2009).

Num estudo realizado por Oliveira e Cabral-Cardoso (2018), os mesmos verificaram que existem
praticas de RH que, ao serem aplicadas pelas organizacdes, fazem com que os trabalhadores mais
velhos sintam que ainda apostam neles e que os valorizam, levando a que estes procurem retribuir o
“gesto”, mantendo-se a trabalhar por mais tempo, tal como previsto em literatura anterior (Rhoades &
Eisenberger, 2002 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018).

De entre estas praticas, foi identificado que aformacéo e a possibilidade de desenvolvimento dentro
da empresa eram bastante significativas para os trabalhadores mais velhos (Casaca et al, 2015;
Charness & Czaja, 2006 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018), uma vez que lhes dava a possibilidade
de se manterem atualizados e de aprenderem novas competéncias. No entanto, é sabido que muitas
organizacdes nao dao estas oportunidades de formacdo aos trabalhadores mais velhos, sendo que
somente o fazem com os mais jovens (Barth, McNaught, & Rizzi, 1993, Rix, 1996, Taylor & Urwin, 2001

cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018).



Outra das praticas identificadas esta relacionada com a flexibilidade no local de trabalho.
Flexibilidade em termos de horario, possibilidade de teletrabalho, opcao de realizar a sua fungdo em
part-time, sdo alguns dos exemplos mencionados na literatura que sédo considerados importantes pelos
trabalhadores mais velhos como forma de continuarem ligados & organizacéo (Boyes & McCormick,
2005, Goldberg, 2000, Parkinson, 2002, Walker, 2005 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018) e de
maneira a obter o tdo desejado equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Collins, 2003 cit in Oliveira
& Cabral-Cardoso, 2018).

Num artigo de North e Hershfield (2014, cit in. Lehman, 2019), é referido que existem ainda outras
praticas que visam situagdes como a reforma parcial, em que os trabalhadores conciliam a sua reforma
e um salério proveniente de funcdo em part-time, sendo uma situacéo de win-win para estes e para a
empresa, que acaba por reter por mais algum tempo as competéncias e conhecimentos destes
trabalhadores; a adaptacdo ou criagdo de novas funcbes, em que os trabalhadores em trabalhos
fisicamente mais exigentes, e que j& ndo as consigam desenvolver da mesma forma, possam passar a
desempenhar papéis relacionados com consultoria, supervisdo de projetos, mentoria, etc.; a mudanga
ergonémica dos locais de trabalho, alterando e dando suporte aos trabalhadores mais velhos que o
necessitem, como a alteracdo da iluminacdo, o tamanho dos ecras, a utilizacdo de calgcado mais
apropriado.

Ainda assim, ndo é suficiente a existéncia de intervencbes que vao de encontro as atitudes,
caracteristicas e preferéncias dos trabalhadores mais velhos, para que se estenda a vida profissional
dos mesmos (Kooij, Jansen, Dikkers, & De Lange, 2014 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018). E
preciso que as organizacdes entendam que, para reter estes trabalhadores, urge que se apliquem
praticas de GRH nesse sentido, bem como a necessidade de criar ferramentas e formas de
comunicacdo dentro da organizacdo que ndo estimulem o preconceito da idade, e que possam ser um
fator de abandono para estes trabalhadores (Walker, 2005, Bal et al., 2015 cit in. Oliveira & Cabral-
Cardoso, 2018), face ao atual cenario de envelhecimento demografico.

E apesar de ainda ser uma realidade em Portugal, deve-se continuar a lutar contra o preconceito
da idade, de forma que os trabalhadores mais velhos que pretendam continuar a trabalhar, ndo
encontrem barreiras legais, conjunturais e psicoldgicas (Graca, 2019).

Assim, e neste contexto de envelhecimento, e para que os individuos mais velhos considerem

prolongar as suas carreiras, a gestdo das diferentes idades deve ser um fator de extrema importancia
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para as organizacdes. SO desta forma existe a possibilidade de reter os melhores talentos, o
conhecimento que estes detém, as suas competéncias e experiéncia adquirida (Mansour & Tremblay,

2019 cit in. Sousa, et al., 2020), o que abordaremos no ponto seguinte.

2.1. Gestao e Retencdo de Talentos

Primeiro que tudo, importa clarificar que o conceito de Gestdo de Talentos se encontra “dentro” do
gue é a funcdo de Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Se tivéssemos de esquematizar,
a GERH estaria no topo, de onde apareceriam diversas ramificacbes, sendo uma delas a gestdo de
talentos. Tal como a GRH, quando falamos em gerir talentos devemos ter em conta que o conceito vai
mais além do que apenas saber gerir, no dia-a-dia, o capital humano de uma organizacéo. A gestao de
talentos engloba a detecéo e atracdo das pessoas consideradas adequadas (pela organizacéo), o seu
recrutamento e selecdo, o desenvolvimento, a motivacdo e, o mais importante, a sua retencao.

Este tema tornou-se emergente, e com lugar de destaque, muito por conta da globalizag&o. Se
analisarmos com aten¢do, o mundo global trouxe a reducdo das fronteiras existentes e uma maior
possibilidade de mobilidade das pessoas, o0 que torna a tarefa mais dificil para as organizacées quando
falamos em atrair trabalhadores qualificados (Losey, Meisinger & Ulrich, 2005 cit in. Trindade da Silva
Barreto et al., 2011).

No entanto, o conceito ndo tem uma defini¢do clara e consensual (Tansley et al., 2006), havendo
alguma duvida e discérdia no que se refere a definicdo de Talento por si e, por consequéncia, quando
se fala em gerir esses mesmos talentos. Apesar de existirem alguns tracos gerais esperados quando
falamos de Talentos (Mueller, 2016), tais como motivagdo, humildade, colaboragéo, inteligéncia
emocional, resiliéncia, capacidade de resolugdo de problemas, adaptabilidade/flexibilidade, entre
outros, estes diferem de empresa para empresa, tornando-se dificil generalizar.

Conceito delineado ou ndo, é importante estruturar e implementar praticas que valorizem os
trabalhadores, e que os estimulem a permanecer nas organizacdes por mais tempo. Nos dias de hoje,
e cada vez mais, as organiza¢fes tém vindo a atuar no &mbito do Employee Centric e de Employer
Branding, ou seja, através de pequenas a¢des pouco dispendiosas, mas com as quais os trabalhadores
se identificam. No entanto, continuam a ter um papel importante, do ponto de vista da retencéo, as
guestdes remuneratdrias, a conciliacdo do trabalho com a familia, e a manutencéo das boas relagbes

de trabalho que permitam atingir melhores resultados (Santos & Pedro, 2018).
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Seja qual for a abordagem, € importante ter em atencéo as necessidades da organizagdo de forma
gue esta sobreviva a concorréncia e estratégia definidas, bem como de alinhar essas mesmas
necessidades as dos trabalhadores, seja no seu desenvolvimento, desempenho e/ou recompensas
(Tansley et al., 2006).

E ao falar em necessidades dos trabalhadores, sabe-se que estas mudam no que que respeita aos
mais velhos, e que as praticas de RH que se baseiam apenas na idade acabam por influenciar a forma
como estes se relacionam com a organizacdo (Kooji, Jansen, Dikkers, & De Lange, 2010, Combs, Liu,
Hall, & Ketchen, 2006, Schalk et al., 2010 cit in. Pinto, Ramos & Nunes, 2014). Desta forma, cabe as
organizacdes promover préticas flexiveis e inclusivas para que todos os trabalhadores,
independentemente da sua idade, consigam desenvolver o seu potencial e adaptar-se as mudancas
originadas pelo envelhecimento, atingindo, assim, uma carreira longa e salutar (Sousa, et al., 2020).

Outra das questdes é a passagem do conhecimento detido pelos trabalhadores mais velhos para
0S mais novos. Muitas das vezes existe a procura por novos talentos, do ponto de vista tecnol6gico e
digital, associado em grande parte aos trabalhadores em idade mais jovem, e esquece-se que 0S
trabalhadores mais velhos detém know-how que é imprescindivel ao desempenho da fungéo
correspondente. Esta passagem de informacdo pode ser uma excelente forma de utilizar e reter o
talento dos mais velhos em ac¢bes de formagao ou mentoria (como ja foi sugerido anteriormente) na

passagem de testemunho da funcdo e do conhecimento institucional que possuem (Lehmann, 2019).
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Parte Il — Objetivos e metodologia

Apesar de ser um tema que, nos Ultimos anos, tem cativado mais e mais a atencdo das
organizacdes e, assim, originado diversos estudos académicos, a verdade € que ndo parece existir um
fio condutor que nos leve a um caminho Unico (ou pelo menos central) de atuagdo, deixando diversas
opcdes em aberto, ainda que todas sejam aparentemente validas a luz da discussao central.

Sabe-se que sdo poucas as empresas que tomam algum tipo de medidas no sentido de resolver
as questdes relacionadas com o envelhecimento da sua mao-de-obra, mesmo estando conscientes
desta situac@o (Armstrong-Stassen, 2008 cit in. Pinto, 2015).

De forma a reter os seus trabalhadores mais velhos, os gestores de recursos humanos tém sido
incentivados a fazer uma gestdo com base nas necessidades especificas e exigéncias da sua forca de
trabalho, ou seja, fazer uma gestdo a medida daquilo que se aplica em diferentes idades e ao longo do
ciclo de vida de cada um, o que pode constituir um desafio. No entanto, com vista a obter um equilibrio
e maior capacidade de trabalho intergeracional, e sem quaisquer barreiras, urge a existéncia e
aplicacdo de praticas de GRH de gestédo da idade, para todas as idades (llmarinen, 2001 cit in. Pinto,
2015), com vista a antecipar situacdes de escassez de méao-de-obra e, a0 mesmo tempo, aumentando

a tdo necesséria retencao dos ativos mais velhos das organizacgdes.

1. Objetivo

1.1.  Objetivo geral do estudo
Desta forma, e de acordo com o que ja foi referido no capitulo anterior, o objetivo geral deste estudo
consistiu em caracterizar o reflexo do envelhecimento da populacdo na empresa SETH — Sociedade
de Empreitadas e Trabalhos Hidraulicos S.A., mais concretamente nas suas politicas e préticas de
GRH, com vista a entender se anteciparam situacdes relacionadas com o avanco natural da idade dos
trabalhadores e, consequentemente, com a retengdo dos mesmos.
A escolha recaiu sobre uma sé empresa — estudo de caso - de forma a poder explorar o tema em

mais detalhe e de forma minuciosa (tanto quanto possivel).
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1.2. Objetivos especificos
Por norma, os estudos que sdo elaborados no que se refere as praticas de GRH, ndo tém como
principal foco a idade dos trabalhadores, e/ou a sua retencéo. Assim, acaba por se perder a esséncia
de entender, verdadeiramente, se existe sensibilidade, acerca deste tema, por parte dos Gestores.
Como tal o que nos propusemos, em termos de objetivos especificos, foi de explorar o seguinte:
e identificar e analisar as politicas e préticas existentes a luz da literatura;
e compreender se estas estdo adequadas as necessidades dos trabalhadores mais velhos
levando a sua retencao;
e entender o que deu origem ao desenvolvimento destas politicas e aplicacdo das referidas
praticas.
Ou seja, no fundo quisemos saber o que esta a ser feito, e o que poderia estar a ser pensado, para
gue se retivessem os trabalhadores mais velhos na organizacéo, e o porqué desta tomada de deciséo,

ou qual a preocupacédo que lhe deu origem.

2. Metodologia

“Os investigadores quantitativos privilegiam a explicacéo e o controlo; os investigadores qualitativos
privilegiam a compreenséo das complexas inter-relagcdes entre tudo o que existe” (In Stake, 2012).

Com frequéncia, os métodos de investigacdo quantitativa e qualitativa complementam-se pela
conjugacéo de conhecimentos complementares que ambas adquirem (Fortin, 2009). No presente caso,
optou-se por enveredar somente pela investigacdo qualitativa, uma vez que esta esta mais direcionada
para o significado que o tema tem para o autor, 0 que € comum neste tipo de metodologia.

Os métodos qualitativos ndo tém por base uma teoria onde se suportar, 0 que por norma acontece
€ existir um tema de fundo para orientar a pesquisa sobre 0 que sao os fendmenos sociais em estudo
(Guerra, 2006), sendo ajustada a medida que a investigacdo se desenrola, e sendo importante para o
investigador entender o ponto de vista dos intervenientes a medida que recolhe os dados, levando
muitas vezes a que o estudo entre num movimento circular, antes de se conseguir definir o caminho a
seguir (Fortin, 2009).

Inserido na metodologia qualitativa, o Estudo de Caso é muitas vezes considerado, erradamente,

apenas util para a fase exploratéria de um estudo (Yin, 2010). No entanto, existem diversos estudos de
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caso Unico que foram um sucesso, como o de Graham Allison em 1971 — um estudo de caso acerca
dos misseis cubanos de 1962, tendo sido um dos mais vendidos em Ciéncia Politica - que demonstra
gue este tipo de estudos pode servir como base para generalizacdes significativas. Ndo pretendendo
ser um sucesso literario, foi escolhido o Estudo de Caso (lnico) como método de investigacao a utilizar,
ciente das muitas e diversas opc¢des existentes.

Nesta situacéo, optou-se pelo estudo de caso porque, tal como suportado por Stake (2012), esta
€, para o autor, uma investigacdo muito pessoal. Nao especialmente na empresa em si, mas muito pelo

tema em questao.

2.1. Técnicas de recolha dos dados

Foi escolhida uma empresa que, antecipadamente, se sabia possuir trabalho feito no ambito da
matéria em estudo. O contacto inicial foi feito por via telefonica, e formalizado posteriormente via email,
onde foi explicado o objetivo do estudo e solicitada a possibilidade de analisar a documentacéo
existente acerca do tema, bem como a realizagdo de mudltiplas entrevistas, com foco em profissionais
de relevo na matéria a abordar.

Na anélise documental conseguimos identificar, no website da empresa, informacao relevante em
documentos como o Cédigo de Conduta, o Relatério de Sustentabilidade (referente a 2021) e um
documento de destaque referente a Politica de Recursos Humanos (Anexo 1). Recolhemos, também,
um documento interno (Anexo 2), utilizado pelas equipas de Higiene e Seguranga no Trabalho.

Este tipo de andlise, segundo Yin (2010), € muito relevante como técnica para os estudos de caso,
podendo esta ndo ser apenas proveniente de fontes de texto escrito, mas também recorrendo a outras
fontes como videos, fotografias, entre outros — que, neste caso, ndo existiam disponiveis.

A ideia desta andlise, foi a de identificar, averiguar e examinar a informacdo existente com a
finalidade especifica de complementar e contextualizar os restantes dados (Souza et al., 2011 cit in.
Pires, 2016), e pela possibilidade de corroborar e/ou sustentar os nossos interesses na matéria em
estudo (Silva et al., 2009, cit in. Pires, 2016).

Na elaboracdo dos inquéritos por entrevistas, foi utilizada uma entrevista semi-estruturada
(Apéndice 2). Preparou-se, previamente, um documento de consentimento informado, onde consta a
exigida protecao de dados a luz da legislagcdo em vigor, assim como autorizacéo prévia para a gravagao

de voz das entrevistas, para facilitar, posteriormente, a transcricdo e analise do seu contetdo.
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Escolheu-se este tipo de instrumento, ndo s6 por este ser mais 0 mais utilizado em investigagédo
social (Quivy & Campenhoudt, 2005), como também pela riqueza de informacdes que dai poderiam
advir.

Inicialmente, esperava-se que cada entrevista pudesse ter uma duracdo superior a 60 minutos e,
idealmente, inferior a 120 minutos, pela necessidade de efetuar a transcricdo das mesmas, trabalho

gue se adivinhava ser longo e demorado, muito dependente da duracéo real das mesmas.

2.2. Instrumentos

Na escolha dos instrumentos, como ja indicado anteriormente, foi realizada primeiramente a analise
documental da informagéo escrita existente na organizagao, acerca das politicas e praticas de RH que
se focavam na problematica em estudo. O foco constou na possibilidade de existir informagéo util, mas
inesperada, que merecesse a nossa atencao.

Numa segunda fase, e como complemento, foram realizados inquéritos por entrevista semi-
estruturada a trés elementos que consideramos ser de interesse, na referida area.

Escolheu-se a entrevista semi-estruturada, uma vez que, e conforme referido por Quivy e
Campenhoudt (2005), esta apresenta como vantagem a flexibilidade na recolha dos depoimentos e
significados atribuidos pelos participantes, tendo em conta a sua propria linguagem e como classificam
mentalmente as suas repostas. Foi tida em conta a preparacdo do investigador para a utilizacdo deste
tipo de instrumento (Quivy & Campenhoudt, 2005), uma vez que poderia levar a que este se anulasse
na sua participagdo, dando hipétese ao entrevistado de “vaguear” no tema sem nenhum tipo de direcao
(Stake, 2012), pelo que é sempre desejavel existir alguma preparacao prévia, e um conhecimento nos
processos de comunicagdo ao nivel tedrico e pratico.

O guido da entrevista, teve por base um outro instrumento que foi desenvolvido por McNair, Flynn

e Dutton (2007), assim como a sua adaptacao realizada por Pinto (2015).

2.3. Participantes
Para proceder a investigacao proposta, abordamos o CEO da referida empresa, a Responsavel
pelo Departamento Qualidade Ambiente e Seguranca, um Técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho
e Ambiente (THSTA), que nos disponibilizou documentacdo a ser analisada, levando ao que

consideramos ser parte da analise documental, e ainda um trabalhador da empresa.

16



Uma vez que a analise documental, por si sé, ndo foi suficiente para responder atodas as questdes
determinadas, a ideia, em seguida, foi de perceber se esta mesma documentacéo teria sido posta em
pratica, ou seja, se tinha passado do papel e estava implementada (Yin, 2010). Para isso, e como
complemento, realizdmos um inquérito por entrevista semi-estruturada a estes mesmos elementos,
tentando criar uma ligacdo com os mesmos, e permitindo que as suas respostas fossem, ainda que
consideradas abertas numa conversa fluida, direcionadas para o tema em questéo.

Ainda que existam duras criticas as metodologias qualitativas no que respeita a falta de
representatividade (Guerra, 2006), devemos ter em conta que ndo pretendemos chegar a uma
representacao estatistica da sociedade e, por isso, tendo em conta que realizamos um estudo de caso,
parece-nos mais correto falar de amostragem por caso Unico, conceito defendido pelo autor Alvaro

Pires (1997, cit in. Guerra, 2006), quando se refere ao universo de andlise nos estudos qualitativos.

2.4. Técnicas de tratamento dos dados

Um dos principios basicos dos estudos qualitativos é o de que a andlise dos dados deve ser feita
em simultdneo com a recolha dos mesmos (Coffey & Atkinson, 1996 cit in. Maxwell, 2009), uma vez
gue permite maior foco no decorrer da recolha que ainda esta por ser feita, com base em algumas das
respostas ja obtidas, e com o fim de se ir testando, progressivamente, as conclusées esperadas ou
desejadas. No presente trabalho, e apés a primeira entrevista, sentimos essa necessidade de se
refazer, ou melhor dizendo, de enfatizar, algumas questes especificas nas entrevistas que ainda
estavam por elaborar, face aos pontos que sobressairam ao longo da conversa.

Conforme refere Stake (2012, p. 87), “Analisar significa, na esséncia, fraccionar” e, neste estudo,
a analise e tratamento dos dados consistiu no fracionamento da informacao recolhida, agregando-a
posteriormente em unidades de analise e interpretacdo, ou seja, tratdmos os dados com recurso a
técnica de andlise de conteldo, sendo que para Guerra (2006), esta tem uma dimenséao descritiva que
apresenta o que foi relatado e uma dimensao interpretativa que resulta das perguntas realizadas pelo
investigador e face ao objeto de estudo, recorrendo a um sistema de conceitos com base na teoria e
cuja articulacdo permite exprimir regras de inferéncia.

A andlise de contetdo de entrevistas tende a ser muito rica, mas, a0 mesmo tempo, muito
desafiadora (Bardin, 2011), ndo sO pela extensa transcricdo que € exigida, mas também pela

multiplicidade de significados tao proprios de algumas palavras ou expressdes. De acordo com a
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mesma autora, podemos, assim, distinguir quatro técnicas da andlise de conteldo fundamentais,
nomeadamente, analise categorial, analise de avaliacdo, analise de enunciacdo e analise da
expressao.

Bardin (1977, cit in. Almeida, 2012) ordena em trés as fases da analise de conteudo: pré-analise,
exploracdo do material ou codificagdo e tratamento dos resultados:

1. Primeira Etapa: pré-andlise

Nesta etapa € importante organizar os materiais e ver o que esté disponivel, avaliar o que pode
ainda ser necesséario recolher em termos de informagéo e sistematizar as ideias iniciais. Esta fase é
considerada uma operacao preparatoria.

2. Segunda Etapa: exploracdo do material ou codificagédo

Decorre das decisbes que se tomarem anteriormente e, por norma, € a etapa mais demorada, uma
vez que se pretende passar dos dados na sua forma bruta para dados ja organizados, ou seja,
categoriza-los em critérios semantico, sintatico, léxico ou expressivo.

3. Terceira Etapa: tratamento dos resultados

Tentando obter respostas para as questdes de investigacdo colocadas, procura-se, nesta etapa,
desenvolver uma analise descritiva através da andlise categorial, evidenciando as informacdes
fornecidas pela analise.

Neste estudo, inferimos a interpretacédo dos resultados conseguidos, através da elaboracdo de uma
matriz que evidencia as categorias e subcategorias e as respostas dos entrevistados (Apéndice 2). Na

discusséo dos resultados, faremos a ligacdo necesséaria com as perguntas do guido de entrevista.
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Parte Ill — Estudo de caso

1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa, denominada SETH — Sociedade de Empreitadas e Trabalhos Hidraulicos S.A., foi
constituida em 1933 por uma empresa Dinamarquesa que, ap0s uma obra executada em Portugal,
decidiu permanecer no pais.

A mesma, tem desenvolvido trabalhos de construcdo de edificios e infraestruturas em Portugal e
vérios paises de Africa. Tem sede social principal em Portugal (Queijas), bem como duas sucursais em
Mogambique e Angola. Atualmente, apresenta atividades em Portugal (inclui ilhas), Angola, Argélia,
Bermudas, Cabo Verde, Gibraltar, Guiné, Guiné-Bissau, Islandia e Mogcambique — de referir que a

sucursal da Guiné cessou fungdes em 2021.

1.1. Estrutura Organizacional
As organizacdes séo sistemas complexos (Lima e Silva, 2005), compostas por grupos de pessoas
com caracteristicas Unicas, das quais dependem, assim como de incontaveis outros fatores, e do

ambiente que as rodeia.

Figura 3 — Alguns membros e algumas unidades de uma empresa industrial

Fonte: Mintzberg, 1995
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Para conhecermos um pouco mais da estrutura organizacional da empresa SETH, ndo podemos
deixar de referir Mintzberg (1995) e as cinco componentes basicas que compdem uma organizacao. O
mesmo referiu serem: o vértice estratégico, a linha hierarquica, o pessoal de apoio, a tecnoestrutura, e
0 centro operacional — acima, na Figura 3, podemos ver exemplos de alguns membros e unidades que
podem compor uma empresa industrial.

Apesar de cada um destes elementos apresentar funcdes particulares dentro do sistema, acabam
por interagir de diferentes formas e consoante um sem numero de causas (Lima e Silva, 2005).
Fazemos, abaixo, uma muito breve descricdo de cada componente e enquadramos com o0 que se
apresenta na empresa em estudo.

Vértice estratégico — Topo hierarquico onde as decisdes sao tomadas. A estratégia e planeamento
do processo produtivo ocorre aqui, e a principal funcéo é assegurar que a missao é cumprida eficaz e
eficientemente. Esta estrutura é responsavel por toda a organiza¢ao, supervisao, comunicagao com 0s
restantes elementos, e é o elo de ligacdo com a envolvente externa.

Na SETH, e olhando para o organigrama representado na Figura 4, podemos identificar como
sendo a estrutura a amarelo — Board of Directors, President and Managing Director — e ainda a funcéo
adicional de Management Advisor.

Linha hierarquica — Composta por gestores intermédios, tem como principal fungdo manter a
ligac@o entre as diferentes partes da organizacdo, com particular enfase na relacdo entre o vértice
estratégico e o centro operacional. Aqui, € onde se adapta a estratégia face ao processo de produtivo
em curso.

Para a empresa em estudo, podemos considerar as fungBes hierarquicas isoladas a laranja —
Production Area.

Pessoal de Apoio — N&o estando diretamente envolvidos na parte produtiva, ddo suporte a todo o
sistema. A funcgéo principal é de promover o processo de producao.

Abaixo, no organigrama, podemos encontrar a cinzento as fun¢des de Corporate Communication
e de Legal Consultancy, assim como a azul toda a parte de Financial, Administrative and Human
Resouces Area.

Tecnoestrutura — Tal como o “Pessoal de Apoio”, também estes elementos nio estdo envolvidos

na producdo, mas apresentam a capacidade de avaliar e observar o funcionamento do sistema, tendo
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como fungao principal a comunicacdo com a “Linha Hierarquica”, para que exista uma adaptagéo da
organizacdo ao ambiente que a rodeia.

Auditors, Quality Management, Hygiene, Safety & Environment, e Contract Revision, seriam as
funcBes apontadas e representadas no organigrama.

Centro operacional — Esta estrutura, também denominada “chdo de fabrica”, é onde se da o
processo de producéo.

Toda a parte inferior a laranja, representada na Figura 4, pode ser considerada como sendo parte

do processo produtivo, em diferentes vertentes da sua execucao.

ORGANISATION CHART

Figura 4 — Organigrama da empresa SETH (desde 2018)

Empresas como a SETH, construtoras de automéveis, companhias aéreas e prisdes, entre outras,
apresentam determinadas caracteristicas estruturais comuns, como o trabalho rotineiro e repetitivo,
tendo processos de trabalho bastante estandardizados. Este tipo de atributos faz com que estas
organizacdes sejam classificadas como Burocracias Mecanicistas, tal e qual como uma maquina bem
afinada e regulada.

A primeira descri¢do deste tipo de estrutura vem pela méo de Max Weber (cit in. Mintzberg, 1995).

E apesar de ter tido uma conotacéo negativa e de ter sido classificada como ineficiente (Bilhim, 1993),
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a Burocracia ndo é mais do que uma uniformizacdo de tudo: responsabilidades, qualificagdes, canais

de comunicacéo e trabalho, e sempre com uma linha de hierarquia bem definida.

Principal Mecanismo de Coordenagdo: Estandardizagao dos processos de trabalho.
Parte Chave da Organizagao: Tecnoestrutura.

Principais Parametros de Concepgdo: Formalizagcao do comportamento;
especializa¢io do trabalho na dimensdo
vertical e horizontal; agrupamento
funcional (em geral); unidades grandes;
centralizagdo vertical e descentralizagdo
horizontal limitada; planeamento das
acgoes.

; e ingéncia: Sistema técnico velho, grande e nao-
Factores de Contingéncia Sistema técnico velho, grand nao
-automatizado; ambiente simples e

estavel; controlo externo ndo a moda.

Figura 5 — Burocracia Mecanicista
Fonte: Mintzberg, 1995

O foco deste tipo de estrutura organizacional, que ndo pretendemos descrever minuciosamente
neste trabalho, suporta-se em padrées, standards e rotinas de comportamento, para que seja possivel
controlar e prever os procedimentos dos membros da organiza¢do de uma forma eficiente.

Ainda assim, estamos em crer que, nesta situacdo particular da SETH, apenas parte se pode
identificar com esta estrutura, uma vez que a cultura de onde advém a empresa (paises ndrdicos) nao
estd em consonancia com o que se advoga na literatura.

Se por um lado existe, sim, a divisdo de trabalho e a especializacdo das funcdes, com uma
hierarquia definida, por outro existe a preocupacdo de ndo criar um distanciamento com os
trabalhadores, para que estes sintam que o seu contributo é relevante e que mantenham uma relacdo

de compromisso organizacional.

1.2. Caracterizacdo dos Recursos Humanos
Da analise aos trabalhadores contratados em Portugal, no fim de 2021, verificou-se que 69% dos
mesmos pertence aos quadros permanentes da empresa. Como referido acima, a SETH esta presente
em outros locais que ndo s6 Portugal. E no que se refere a dispersdo dos trabalhadores,
geograficamente (Figura 6), ha aregistar um total de 36 elementos expatriados (27%), espalhados pelo

continente africano, nomeadamente Angola, Cabo Verde e Mocambique.
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73%

= Expatriados (Angola, Cabo Verde e Mogambique) Portugal

Figura 6 — Dispersao Geogréafica dos Trabalhadores / Expatriados

Dada a natureza das obras e imprevisibilidade de duracdo dos trabalhos em curso, a m&o-de-obra
contratada através da sucursal em Mogambique registou um aumento de 38% de trabalhadores
contratados no final de 2021, face ao periodo equivalente do ano anterior, sendo que 44 destes estao
na estrutura permanente da empresa, perfazendo um total de 213 individuos contratados localmente.

De referir que 72% do total de trabalhadores da empresa encontra-se a executar fungdes em

territério africano, o que corresponde a um ligeiro aumento de 6% em relacéo a 2020 (66%).

SETH - Numero de trabalhadores
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Figura 7—Namero de trabalhadores SETH (2020 / 2021)
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Assim, e em termos globais, a SETH encerrou o ano de 2021 com um total de 348 trabalhadores,
sendo que em 2020 tinha terminado com um total de 282 trabalhadores. Deste total, 73% sé&o

trabalhadores com contratos a termo incerto, devido a imprevisibilidade de duracéo das empreitadas.

Ano 2021

80%

73%

70%
60%
50%
40%
30% 27%
20%

10%

0%
Outros vinculos Contrato a termo incerto

Figura 8 — Tipologia de vinculo dos trabalhadores da SETH

Regra geral, na SETH, o vinculo laboral é efetivado através de contratos de trabalho a termo, com
prazos de 6 meses ou 1 ano, sendo que no caso das Chefias que estéo ligadas a produgéo, os contratos

elaborados sdo Sem Termo — ou como mais vulgarmente conhecemos, séo “Efetivos”.

2. Apresentacédo, Discusséo e Andlise dos Resultados

Neste ponto faremos a apresentacéo e analise dos resultados obtidos. Tentaremos sempre fazer
a ponte entre a revisao de literatura explorada no primeiro capitulo, a documentacao recolhida, e as
respostas obtidas nas nossas entrevistas (Apéndice 3) para melhor compreenséo.

Comecamos pelo documento que recolhemos acerca da Politica de Recursos Humanos (Anexo 1),
e conseguimos verificar, na sua leitura integral, que existe uma conjugacédo da teoria com a prética, no
gue se refere ao tema em desenvolvimento.

Como poderemos constatar de seguida, a SETH integra todos os pontos que enunciamos, na
primeira parte deste trabalho, como sendo desejaveis para a felicidade, motivacdo e retencdo dos

trabalhadores mais velhos.
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Atragdo, Recrutamento e Sele¢cdo (R&S) e Retencao

Quando da leitura deste documento, vemos que a empresa refere que o seu objetivo é “atrair e
manter talentos”. De acordo com a literatura apresentada na primeira parte deste trabalho, no estudo
de Oliveira e Cabral-Cardoso (2018), é referido que existem praticas de RH que, quando aplicadas,
facilitam a permanéncia e reconhecimento dos trabalhadores para com a empresa. Mas esta pratica sé
€ possivel de aplicar quando, no primeiro passo a dar, o Recrutamento e Selecédo (R&S) é eficaz,
conforme também visto anteriormente (Losey, Meisinger & Ulrich, 2005 cit in. Trindade da Silva Barreto
et al., 2011), na atracao de trabalhadores qualificados e ajustados a cultura da empresa.

Das entrevistas realizadas, percebemos que existem alguns problemas na atratividade para este
tipo de sector. Segundo o Entrevistado 1 (E1) “... acresce a tal falta de atratividade que a nossa
atividade tem. Nesse aspeto da falta de atratividade ha uma grande responsabilidade nossa, e do
sector, de mudar a maneira como trabalhamos...” e também o Entrevistado 2 (E2) refere que “A mao
de obra j& ndo existe. Nao existe mdo de obra nenhuma, ndo ha nenhum mildo novo que queira ser
pedreiro, eletricista, carpinteiro...”.

No entanto, e apesar das dificuldades inerentes proprias do sector, existe um sentimento interno
comum e consensual de conseguir reter as pessoas que se juntam a organizagdo: E1 — “Ndés somos
muito bem-sucedidos... na fidelizagdo e na retengdo das pessoas...”; E1 — “... quem entra ca, com
dificuldade sai.”; E1 — “... a verdade é que é muito raro as pessoas que entram na empresa e que de
ca saem. E um nimero muito reduzido. ”; e ainda o Entrevistado 3 (E3) que da o seu proprio exemplo
de permanéncia na empresa: “... portanto para ai ha quase 40 anos... 37, 38... deve ser mais ou menos
por ai.”.

Assim, facilmente percebemos que o foco consiste numa “politica que aposta na atragéo, formacao
e qualificacdo de profissionais”, através de um “ambiente profissional pautado pelos principios da
transparéncia, equidade, integridade e valorizacéo profissional e pela constante conciliacdo entre a
vida profissional e pessoal.”.

A SETH define neste documento de forma clara, e no que ao R&S respeita, 0 seu empenho
relativamente a:

e Tipo de recrutamento e necessidade do mesmo
e Progressao de carreira

e Mobilidade interna
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e Respeito pelos principios de igualdade e nado discriminacao — reforcado também no Cédigo

de Conduta em vigor na empresa.
Este Ultimo ponto, com o refor¢o da ndo discriminacéo pela idade nas questdes de R&S, cruzando
com a idade da reforma, leva-nos a verificar que a SETH tem presente a preocupacédo da substituicdo
dos trabalhadores que saem (Santos, 2016b), tendo em conta as dificuldades de contratacdo de méo-

de-obra nos tempos atuais aliado ao envelhecimento demografico do pais.

Reforma

Portanto, e conscientes do desperdicio (Morrow-Howell, Hinterlong & Sherraden, 2006 cit in. Field,
2013) que seria se deixassem sair da empresa pessoas que, legalmente, atingem a idade da reforma,
ainda que mantenham a capacidade e desejo de permanecer na organizacdo, a empresa em estudo
tem pensadas e aplicadas préticas de retencao destes trabalhadores mais velhos.

De referir o que foi respondido acerca destas questdes: E1 — “... ha uma racionalidade em
aproveitar as pessoas, e h4 uma necessidade, como disse h& bocadinho e bem, colocada por um
problema geral do pais, que é essa questdo demografica...”; E1 — “... reté-las o maior tempo possivel
connosco é util! E é eficaz!”; E2 — “A SETH nao olha para a idade, olha para a experiéncia.”; E2 —“...
com o tempo percebi, que as pessoas mais velhas que tinhamos na empresa, eram as pessoas que
nds mais precisdvamos.”; E2 — “... nés tinhamos um serralheiro, que ja foi contratado até com 60 e
poucos anos...”; E2 — “E h& muitas pessoas que até preferem continuar no ativo...”; E3 — “Mas nunca
mandamos... ninguém embora... mesmo por estar reformado.”; E3 —“Ldgico que eu sabia que queriam
gue eu ficasse! E querem que eu continue, portanto, enquanto eu me sentir bem e estiver bem comigo
mesmo, tudo bem! ... Portanto, irei embora quando quiser, nem que seja aos 80 anos!”.

No restante impresso verificamos que, de igual forma, outros temas abordados estdo em
consonancia com a literatura, como as condi¢des de trabalho, que de forma direta relacionamos com

o tema principal deste trabalho, em paralelo com o documento fornecido pela HST (Anexo 2).

Alteragdo / Adequacgdo de funcdes e/ou Posto de Trabalho
Conforme referido por North e Hershfield (2014, cit in. Lehman, 2019), uma outra pratica bem-
sucedida € a adaptacdo ou criacdo de novas fungdes, e/ou a mudanga ergondmica dos locais de

trabalho, alterando e dando suporte aos trabalhadores mais velhos que o necessitem, e a SETH tem
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alinhada esta preocupacéo a realidade e exigéncia que os postos de trabalho deste tipo de sector
implicam.

Também aqui, e com base nas entrevistas realizadas, conseguimos extrair informacdo que
corrobora este pressuposto: E1 — “... as pessoas que desenvolvem atividade connosco desde os vinte,
ou trinta, ou quarenta, ou cinquenta, e que continuam a ser pessoas validas, apesar de estarem
adstritas a fung8es que tém uma componente fisica relevante. E ai o que nds fazemos, é tentar adaptar
a utilizagdo das pessoas a fun¢gbes em que, progressivamente, a componente de conhecimento e de
experiéncia que elas tém possa, de alguma forma, substituir a componente fisica que eles
necessariamente vao perdendo.”; E1 —“... temos essa preocupacao, de garantir a essas pessoas, que
apesar de sabermos que elas perdem qualidades, naturalmente, a gente consegue adapta-las a
funcBes na empresa de onde podemos tirar eficacia e eficiéncia deles, ainda que sejam coisas
diferentes.”; E1 — “... no caso das atividades fisicas o que nés fazemos é adaptar a pessoa a fungbes
onde isso progressivamente... vai sendo equilibrado”; E2 — “... sei que nds tentamos também, muitas
vezes, trocar os postos...” (de trabalho); E2 — “...ele comegou a trabalhar e percebemos que aquela
pessoa nao podia estar, por exemplo, numa plataforma maritima. Porque tinha alguma dificuldade em
andar, e nés passarmos de terra para a plataforma, passa-se por alguns passadicos, existem alguns
riscos, etc., o que é que fizemos? Com precisdvamos também de um serralheiro, para o estaleiro, este

senhor passou para o estaleiro. ”

Remuneracgéo

Do ponto de vista da remuneracdo, conseguimos apurar que existe o cuidado de criar e manter
condicbes econdmicas que sejam transparentes em todos os momentos, e que os trabalhadores
considerem ser um sinal de estabilidade e confian¢a, levando a sua permanéncia, situacdo 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.

A progresséo na fungéo, ou plano de carreira, esta presente na consideragéo da possivel alteracéo
destas condi¢des, no entanto, a empresa acredita na evolugéo individual de cada um, situacdo que é
avaliada anualmente, como o préprio documento indica mais a frente, através de avaliacbes de
desempenho formais/informais.

De forma a atestar o que foi mencionado, encontramos, nas entrevistas realizadas, alusao a esta

qguestdo: E1 — “... se olharmos ao mercado, n6s ndo somos... as pessoas que pagam melhor quando
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as pessoas sdo séniores para cima. Mas somos, claramente, das empresas que pagam melhor aos
jovens. Portanto, as pessoas entram normalmente com condi¢des substancialmente superiores ao que
se faz no mercado ... ao fim de dois anos ja tem condi¢cbes remuneratdrias que sdo substancialmente
superiores ao que se consideraria equivalente nas outras empresas. Depois, a medida que véo ficando
com mais anos de empresa... essa vantagem inicial em termos de comparativo no mercado, dilui-se,
mas isso resulta da conjugacgéo, primeiro do facto da empresa ndo ser grande... o outro fator também
resulta um bocadinho do nosso sector ser altamente competitivo...”. Temos também a resposta caricata
do E3: “Porque eu nao era para vir para ca! ... eu fiz uma proposta de maneira para ndo aceitarem...

aceitaram!” — relembramos que se encontra na empresa ha quase 40 anos.

Comunicagéo

No que respeita a comunicacéo, outro ponto previamente abordado na reviséo da literatura, a SETH
aposta fortemente na mesma, ndo sé como medida de coesao (pela dispersdo geogréfica dos seus
elementos), como também pelo cariz de proximidade que permite ter com o Departamento de RH e
outros.

Aqui, incluimos também a comunicacéo existente com o Departamento de HSTA, nomeadamente
na abordagem inclusiva da idade (ver Anexo 2), ndo discriminatoria, mas como uma intervencao
antecipada que permita aos seus elementos continuar a trabalhar/colaborar com a empresa (Kooij,
Jansen, Dikkers, & De Lange, 2014, Walker, 2005; Bal et al., 2015 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso,
2018).

Pegando na informacéo retirada das respostas que nos foram dadas, surge o seguinte conteudo:
El —*...nés fomos capazes de explicar as pessoas, e as pessoas foram capazes de entender, que isto
fazia algum sentido...”; E1 — “... n6s temos um acionista Escandinavo, que né&o interfere diariamente,
mas que, obviamente, interfere nas mensagens que vai transmitindo... eles criaram um sistema, muito
interessante, chamam-lhe FlexiSeguranga... A geragcdo de elos de confianga entre entidade
empregadora e colaboradores, que tém este permanente equilibrio entre a exigéncia, que é natural e
gue decorre da responsabilidade e da funcdo que se tem, e uma flexibilidade que se adapta as
capacidades da pessoa...”; E2 — “A verdade é que nés devemos ter esta conversa, € uma regra nossa,

temos esta conversa a partir dos 60 anos.” (sobre seguranca e possivel alteragdo de fungéo);
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Formacgéao

No ambito da formacao, esta é, sem dulvida, uma area valorizada internamente. Nao s6 procuram
cumprir com o que a legislacéo prevé, de caracter obrigatério, como entendem que a “atualizacéo e a
valorizagcdo pessoal e profissional dos trabalhadores” tem como objetivo final “contribuir para a
eficiéncia, eficacia e qualidade das atividades da empresa; melhorar o desempenho profissional e
contribuir para a realizagdo pessoal e profissional“ dos seus recursos humanos.

Mais uma vez, e de acordo com a literatura (Casaca et al, 2015; Charness & Czaja, 2006 cit in.
Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018), esta é uma prética que tem bastante significado para os
trabalhadores mais velhos.

Relativamente a este ponto, as respostas que nos surgiram, e que suportam esta area, foram as
seguintes: E1 — “Cumprimos, a obrigacdo de formacao horéaria aos colaboradores. Mas, porque o que
faz sentido, porque essa € a questdo, as pessoas, e ai ndo é uma questdo de idade, que era a sua
pergunta, as pessoas ndo tém nenhum tipo de rejeicdo, e em muitos casos tém até uma grande
aceitacao, de todo o tipo de formagéo para o qual eles vejam um sentido Util, na sua aplicacao, portanto,
esse é que tem de ser o critério.”; E1 — “... nds temos tanta facilidade em decidir fazer uma agédo de
formacao para pessoas de sessenta anos, como de trinta, desde que aquilo que nés vamos, ou 0 alvo
dessa formacdo, seja algo que as pessoas, de sessenta e de trinta entendam que tem... valor
acrescentado para o que fazem...”; E2 — “...trabalhamos muito com um sistema que se chama ToolBox
Talk (TBT), que sdo umas formacdes registadas.”; E2 — “E ent&o, nés decidimos fazer essa conversa
diariamente, essa conversa todos os dias, a formacéo é uma vez por semana. Além da conversa, existe
uma formacgdo. ... a maioria das pessoas, ja ndo sabe trabalhar sem isso.”; E2 — “...por isso € que eu
acho que, neste momento, as forma¢Bes sdo muito bem recebidas. Até porque, também, envolvemos
os trabalhadores ... no desenvolvimento dos procedimentos de seguranga em obra... e depois eles

gostam de ouvir a formacéo de coisas que eles disseram, que nés escrevemos.”.

Transmissdo do conhecimento / Planos de sucesséo

Ainda neste ambito, é estimulada a passagem do saber adquirido entre geracdes, e nos dois
sentidos, o que é uma excelente forma de utilizar e reter conhecimento institucional segundo o autor
Lehmann (2019).

O que foi dito acerca desta questdo: E1 — “... essas pessoas tém experiéncia e um conhecimento

fruto das suas capacidades, na abordagem dos assuntos, haja uma possibilidade de transmitir essa
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forma de agir as pessoas que ficam.”; E1 — “... ndo se perca o conhecimento da empresa, porque essas
pessoas detém muito conhecimento, por muito que a gente transforme em praticas ao longo do tempo,
0 conhecimento que as pessoas geram dentro das empresas, isso... transmite-se! Ndo se normaliza...
ndo é uma norma, ndo é um procedimento... ”; E2 — “Por isso é que também sei que na SETH se faz
muita retencdo de algumas dessas pessoas, por causa do conhecimento.”; E2 — “... alguns
encarregados, que continuam a trabalhar connosco, que sdo especialistas mesmo em estacas e que
vao passando esse conhecimento aos mais novos...”; E3 — “...e ja foi falado o seguinte, que quando
eu pensar realmente em ir embora, 6 meses antes, ou 4 ou 5, ndo sei, eu ver alguém daqui ... que
figue no meu lugar, e eu durante esses 4 ou 6 meses, ficar por trds da pessoa, portanto, a pessoa é
gue fica a mandar, fica a comandar, eu s6 estou por tras para ver se a pessoa é competente, se é
capaz ou se nao é capaz!”

Saindo do ambito do documento da Politica de Recursos Humanos (Anexo 1), existem outros
pontos manifestamente presentes na empresa SETH, que conseguimos perceber ao longo das nossas
conversas, e que vao de encontro ao que foi abordado na reviséo de literatura.

Assim, foi abordada a questéo da flexibilidade no local de trabalho (Boyes & McCormick, 2005,
Goldberg, 2000, Parkinson, 2002, Walker, 2005 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018), e da
valorizagdo, por parte dos trabalhadores, das praticas aplicadas (Rhoades & Eisenberger, 2002 cit in.

Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018).

Flexibilidade

No que respeita a flexibilidade, existe essa preocupacao por parte da empresa, nomeadamente na
compreensdo deste fator como decisivo para a retencdo de trabalhadores mais velhos, das suas
competéncias e conhecimento, e do valor acrescido para a organizagao.

Podemos verificar, em algumas das respostas obtidas, que a unidade “tempo” é a mais considerada
para este grau de flexibilizacdo: E1 — “... a possibilidade de elas continuarem a colaborar com a
empresa, com uma certa liberdade da gestao do tempo, pode ser parcial, pode ser integral no horério
de trabalho”; E1 — “... 0 que as pessoas essencialmente... prezam... é a gestdo do tempo! E fazer o
gue quer quando lhe apetece, basicamente. Portanto, isso a gente tenta juntar uma coisa com a outra,

com algum grau de disciplina...”; E1 — “... nestes aspetos do envelhecimento ativo, da transicédo

geracional... o mais relevante, é uma flexibilidade na abordagem, que tem que estar sempre presente.”,
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E3 — “...eu continuar a trabalhar, é pelo seguinte: é eu estar perto, portanto, tenho a liberdade total...

Nao tenho horéario...”.

Valorizacdo das praticas

Para terminar, e para sustentar todas as questdes que foram colocadas anteriormente, assim como
o que é referido em literatura, quisemos perceber se existe uma valorizacdo efetiva destas praticas
aplicadas, ou se, pelo menos, existe a perce¢do de que as mesmas sao realmente valorizadas pelos
trabalhadores, pelo que extraimos a seguinte informacéo: E1 — “Ha dias em que acho que sim e ha
dias em que acho que ndo.”; E1 —“... eu serei tentado a acreditar que, apesar de eu achar que héa dias,
em que me parece, pelas atitudes, pelas conversas, pelas ideias, que eles ndo perceberam nada (!), a
verdade é que quando eu somo o balango de todos estes anos, e eles estdo cd, entdo alguma coisa

deve ter funcionado!”; E1 — “... a Unica coisa que eu lhe posso responder €, 0 Unico dado mais
consistente que temos, sobre isso, € o tal da fidelidade das pessoas.”; E2 — “Eu acho que sim,

sinceramente eu acho que sim.”
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Conclusao

Neste ultimo ponto, iremos apresentar as conclusdes deste trabalho, bem como apontar algumas,
inevitaveis, limitagdes que encontramos, assim como deixar algumas sugestdes para investigacdes
futuras neste tema.

Como ja foi mencionado, o presente trabalho procurou abordar o tema do envelhecimento e como
este pode constituir, nas sociedades modernas, a médio/longo prazo, um problema no que se refere a
escassez de méo de obra, levando muitas organizacdes a terem de antecipar a situagdo, elaborando
um conjunto de medidas a aplicar, de forma a reter estes trabalhadores por mais tempo.

Da revisdo da literatura, pudemos constatar que o envelhecimento é um problema dos paises
desenvolvidos, estando Portugal num néo desejavel segundo lugar Europeu (dados FFMS - PORDATA,
2020). Muitos fatores contribuem para esta inevitabilidade — declinio da mortalidade infantil, reducéo
das taxas de fertilidade (Bengtsson & Scott, 2013), evolucdo da medicina com impacto na esperanca
média de vida (Santos, 2007) e, numa perspetiva do indice de envelhecimento, apontamos a evolugdo
do emprego/desemprego (Santos, 2016b) e os movimentos migratdrios existentes.

No caso particular de Portugal, e estando acima da média europeia (Rego, 2020), faz com que as
consequéncias para a sociedade sejam bastante preocupantes (Rosa, 2012; Cabral & Ferreira, 2013;
Barroso, 2018), e que a situacdo de envelhecimento atual faca com que a substituicdo dos
trabalhadores, que passam para a reforma, seja um grande desafio (Santos, 2016b). Assim, para além
da sugestdo evidente do aumento da idade da reforma, também a estimulacéo da imigracdo é uma
medida a considerar (Field, 2013), atraindo trabalhadores estrangeiros altamente qualificados, que
gueiram constituir ou estabelecer lagos familiares no nosso pais, balangando o que, historicamente, faz
de Portugal um pais mais de emigrantes.

Do ponto de vista das organizacdes, varios autores afirmam e reconhecem que os trabalhadores
mais velhos ndo podem, nem devem, ser desperdicados (Morrow-Howell, Hinterlong & Sherraden, 2006
cit in. Field, 2013), e que o estigma da idade, muitas vezes sentido pelos préprios (Bertolino et al., 2013;
Ng & Feldman, 2008 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018), e ndo apontado por terceiros, deve ser
combatido, assim como algumas percec¢Bes erradas que alguns gestores apresentam sobre as

competéncias e capacidades dos mesmos nestas idades (Ferreira, 2015).
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Assim, quando guestionamos o que podem as organizagdes fazer para que os trabalhadores mais
velhos permanecam nas empresas, surgem evidéncias empiricas (Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018)
gue o caminho assenta em préaticas de RH que, ao serem aplicadas pelas organizacbes, fazem com
gue os trabalhadores mais velhos se sintam valorizados e, como retribuicdo, permanegam na empresa
(Rhoades & Eisenberger, 2002 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018). Das préaticas mencionadas,
destacam-se: a formacao e desenvolvimento profissional (Casaca et al, 2015; Charness & Czaja, 2006
cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018); a flexibilidade no local de trabalho, seja este em horario flexivel,
trabalho remoto, ou possibilidade de trabalhar em tempo parcial (Boyes & McCormick, 2005; Goldberg,
2000; Parkinson, 2002; Walker, 2005 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018); a permanéncia na
organizacdo apos a reforma (reforma parcial); adaptacé@o/criagcdo de fungbes que substituam a
necessidade fisica mais exigente; alteracdo ergondémica dos postos de trabalho (North & Hershfield,
2014, cit in. Lehman, 2019); e o estabelecimento de comunicacao inclusiva e ndo discriminatéria da
idade (Walker, 2005; Bal et al., 2015 cit in. Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018), de forma a reter os
melhores talentos, o conhecimento que estes detém, as suas competéncias e experiéncia adquirida
(Mansour & Tremblay, 2019 cit in. Sousa, et al., 2020).

Com este pressuposto tedrico recolhido, determindmos que 0 nosso estudo iria consistir na
caracterizacdo do reflexo do envelhecimento da populacdo na empresa SETH — Sociedade de
Empreitadas e Trabalhos Hidraulicos S.A., mais concretamente nas suas politicas e praticas de GRH,
e perceber se situacbes relacionadas com o avanco natural da idade dos trabalhadores foram
antecipadas e se, consequentemente, levou a retencdo dos mesmos.

Para tal, optou-se pela investigacdo qualitativa através de um Estudo de Caso, mais pelo
significado pessoal do tema, o que € comum neste tipo de metodologia (Stake, 2012).

Iniciamos a nossa abordagem com a analise documental da informacéo disponivel, no website da
empresa escolhida, formalizando posteriormente a necessidade da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, comuns neste tipo de investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 2005), como informacéo
complementar na contextualizacéo dos restantes dados (Souza et al., 2011 cit in. Pires, 2016). Foram
entrevistados trés elementos da organizacdo, que considerdmos ser de interesse para 0 assunto em
guestdo - o CEO da referida empresa, a Responsavel pelo Departamento Qualidade Ambiente e
Seguranca (de forma informal ndo transcrita), um Técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho e

Ambiente (THSTA), e ainda um trabalhador da empresa em situacdo de reforma parcial — ao que nos
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parece correto afirmar estar perante uma amostragem por caso Unico, conceito defendido pelo autor
Alvaro Pires (1997, cit in. Guerra, 2006).

Apés a primeira entrevista, e sendo a recolha e analise dos dados, em simultaneo, um dos
principios basicos dos estudos qualitativos (Coffey & Atkinson, 1996 cit in. Maxwell, 2009), sentimos a
necessidade de enfatizar/modificar algumas questfes especificas, nas entrevistas que ainda estavam
por elaborar, com o fim de se ir testando, progressivamente, as conclusées esperadas ou desejadas.

No tratamento dos dados, recorremos a analise de conteudo, inferindo a interpretacdo dos
resultados conseguidos, através da elaboracdo de uma matriz que evidencia as categorias e unidades
de registo, e as respostas dos entrevistados (Apéndice 2).

Assim, e ap0s uma breve caracterizagdo da empresa e do tipo de estrutura organizacional que a
compde, apresentdmos a analise e discusséo dos resultados obtidos que, sem margem para davidas,
vao de encontro ao que outros estudos empiricos anteriormente realizados defenderam.

A SETH apresenta, de facto, uma preocupacédo para com o tema do envelhecimento populacional
e como este se reflete nas organizagbes, em particular na sua. Fruto de uma cultura “nérdica”, os
mesmos apresentam praticas implementadas que potenciam a retencéo de trabalhadores mais velhos
na sua estrutura, seja por meio de acdes de R&S sem limite de idade, ou sequer discriminacdo da
mesma, seja pela consciéncia da necessidade de melhorar a atratividade do setor através da inovagao
e utilizacao de novas tecnologias.

Existem também outras fontes de preocupacdo que os mesmos manifestam conhecer e que, de
forma progressiva, tentam contornar e/ou combater em prol de uma estratégia de retencéo. Falamos
da adaptacéo das condi¢cBes de trabalho (ergonémicas e intelectuais) de acordo com a evolucédo etaria
dos seus trabalhadores; a progresséo interna e estabilidade das condi¢cdes econémicas; a aposta na
comunicacdo constante e clara, de forma a manter a proximidade (mais que geogréfica), sentido de
pertenca e, por consequéncia, a continuidade destas pessoas na organizacdo; a formacdo dos seus
trabalhadores, ndo s6 como aposta na sua valorizagéo profissional, como em termos de eficiéncia em
beneficio da empresa; como ainda uma politica de flexibilidade, no que se refere a possibilidade de
permanecer na empresa apés a idade da reforma (situagcbes de reforma parcial), sendo um fator
decisivo para a retencéo de trabalhadores mais velhos, das suas competéncias e conhecimento, e do

valor acrescido para a organizacdo a médio-longo prazo.
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Percebemos que, os anos de permanéncia na organizacéo (retencdo), espelham a valorizagéo das
praticas aplicadas, no entanto, serve este ponto exatamente para apontar uma das limitacbes deste
estudo ou, se preferirmos assim dizer, fazer a ponte para sugestbes de melhoria em futuras
investigacdes, isto porque defendemos que toda e qualquer investigacdo tem sempre lugar para
melhorias e, como tal, consideramos que abrem a porta a sugestdes para o futuro.

Assim, no nosso entender, esta Ultima questdo da valorizacdo das praticas aplicadas, poderia ter
sido explorada, complementarmente, com recurso a um inquérito por questionario (andlise
guantitativa), através de uma escala de satisfagcdo de Likert, e a um maior nimero de trabalhadores da
empresa — de diversas idades — que nos desse também real percec¢édo da importancia e valorizagao
destas mesmas praticas no geral, e em patrticular nas diferentes fases da vida de um trabalhador.

Cremos também que, havendo mais tempo e agilizacdo de respostas mais céleres, se poderia
estudar outras empresas do mesmo sector, de forma a perceber se as dificuldades sentidas séo gerais
da industria em si (grandes empreitadas e infraestruturas), ou se diferem consoante a sua dimenséo e
localizagdo geogréfica.

Numa pretensdo mais ambiciosa, sugerimos um design que possibilite o cruzar de informagéo
recolhida em diferentes sectores, pois acreditamos que enriqueceria ainda mais a consolidagdo de que
a implementacdo de determinadas praticas de GRH contribuem, de facto, para a retencdo de
trabalhadores mais velhos, limitando a escassez de mao de obra decorrente do envelhecimento
populacional, assim como a perda de conhecimento, do saber ser e do saber fazer, tdo importantes

gue sdo para as organizacoes.
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Apéndice 1 — Consentimento informado

E: e
Ciéncias Empresariais

CONSENTIMENTO INFORMADO - ENTREVISTAS

Como referido anteriormente, o objetivo desta investigacdo serd o de caracterizar o reflexo do
envelhecimento da populagdo, mais concretamente através das politicas e praticas de GRH em pratica
na vossa empresa.

De forma a garantir o total foco do entrevistador, e fluidez de respostas por parte do entrevistado,
peco a permissdo para a gravagao da nossa conversa, que sera posteriormente transcrita, e cujo acesso
serd unicamente cedido ao investigador, Ana Raquel Martins Alegre Jorge (Aluna do Mestrado em
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos do Instituto Politécnico de Setubal), e ao Professor Doutor
José Manuel Gameiro Rebelo dos Santos (Professor Coordenador no Departamento de
Comportamento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos da Escola Superior de Ciéncias
Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, Orientador da presente dissertacdo).

Os dados recolhidos (escritos, audio e de transcrigao), serdao usados e arquivados de acordo com a
legislagdo em vigor de RGPD.

Entendo que posso parar a entrevista a qualquer momento.

- (Riscar a que ndo interessa) Concordo / N3o concordo que a minha organizacdo seja identificada
como entidade empregadora que participou no projeto de investigacao.

Nome (facultativo):
Data:
Posicao:

Entendo quais os termos em que a entrevista sera conduzida, e como é que o material serd utilizado,
conforme descrito acima.

IPS — Instituto Politécnico de Setubal

Nome:
Data:
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Apéndice 2 — Guiao das entrevistas

‘ PS l’ i Setubal

Escola Superior de.
Ciéncias Empresariais

GUIAO DE TOPICOS DA ENTREVISTA 1

Obrigada por ter concordado em participar nesta entrevista, conforme consentimento informado

previamente partilhado.

A entrevista devera demorar cerca de uma hora, e a mesma sera confidencial.

Poderdo existir momentos em que entenda que ndao tem respostas completas para as questdes

apresentadas, motivo pelo qual ndo se devera preocupar.

1. Identificacao do entrevistado e da Organizacdo

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.

A sua funcdo é

Isso significa que é responsavel por

Ha quanto tempo desempenha esta fungao?

Ha quanto tempo trabalha para esta empresa?

Ha quanto tempo trabalha neste sector?

Qual é nome da empresa? (depende da resposta do consentimento)
Qual é o sector de atividade/negdcio?

Onde se situa a sede da empresa?

Qual o nimero de trabalhadores que a empresa emprega (a data de hoje)?

1.10. E neste local?

1.11. E a nivel nacional?

1.12. E em todo o mundo?

2. Contextualizagdo/Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos (10/15 min.)

2.1. No seu entender, quais sdo os principais desafios a nivel da GRH que a sua organizacado

enfrenta e porqué? (ex: dificuldades no recrutamento, retencdo, habilidades especificas,

grupos...)
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2.2. Poder-me-a dar um ou dois exemplos de como a sua organizacdo estd a enfrentar esses
desafios?

2.3. Na sua opinido os desafios que a sua empresa enfrenta sdo semelhantes aos enfrentados
noutros
2.3.1.Sectores?
2.3.2.Regides?
2.3.3.Empresas com outra dimensdo?

2.4. A sua empresa possui algum processo formal de consulta dos trabalhadores? (ex: Sindicato,
Comissdo de Trabalhadores, etc...)

2.5. Referente a gestdo dos seus trabalhadores
2.5.1. Os trabalhadores dos diferentes grupos etarios sdo geridos da mesma forma?

2.5.2. Com base nessa gestdao permitiria que algum dos seus trabalhadores continuasse a
trabalhar na empresa apds a idade da reforma?

2.6. O mercado de trabalho nacional esta a envelhecer, com menos jovens a entrar no mercado
de trabalho, e mais nos seus 45/50 anos. Até que ponto o envelhecimento da populagdo
ativa é um problema para a sua empresa? (ex: qual o envelhecimento da sua forca de
trabalho? Tem nimeros?)

2.6.1. Como avalia esta mudanca demografica?
2.6.2. Perspetiva-se a necessidade de os trabalhadores mais velhos permanecerem mais

tempo na organizagao? Como é que isso é entendido do ponto de vista da Gestdo?

3. Discriminagdao em fungdo da idade (questdo contextual — 10 a 5 min.)

3.1. A sua empresa possui uma politica de igualdade de oportunidades?
3.1.1. A questdo da idade é um fator determinante ou eliminatdrio nos processos de

recrutamento e sele¢ao?

3.1.2. Até que ponto a idade se reflete no salario?

3.2. Considera que existe discriminacdo em funcdo da idade?

3.3. Considera que os trabalhadores da sua organizacdo percecionam a existéncia de
discriminacdo em funcdo da idade? Se sim, qual a razdo?

3.4. Na sua empresa existem alguns exemplos de praticas de gestdo da idade das quais se sinta

particularmente orgulhoso?

4. A dimensdo da idade nas praticas de GRH (este é o corpo principal da entrevista, embora
algumas questdes possam ter sido respondidas na sec¢do anterior — 45 min.)
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As “guestées dimensionais abaixo” aplicam-se a cada um desses nove titulos. Durante a
entrevista, iremos acompanhar se temos respostas em cada um usando a folha de selec¢do
abaixo.

4.1. Reforma: qual é aidade média de reforma na sua empresa? Até que ponto os trabalhadores
mais velhos tém a oportunidade de decidir quando se reformam? Essa oportunidade é
idéntica para todos os grupos? (ex.2: idade fixa ou flexivel, gestores/trabalhadores,
homens/mulheres, manual/ndo manual)

4.2. Com base na atual idade de reforma: na sua empresa existem trabalhadores que tém mais
idade do que a definida como idade legal minima de reforma sem penalizagbes? (ex.2:
grau/papel do trabalhador)

4.2.1. Ja teve solicitagGes por parte dos trabalhadores para trabalharem para além da idade
de reforma?

4.2.2. Como é que gere os pedidos dos trabalhadores mais velhos para continuarem a
trabalhar na empresa apds a idade de reforma? (ex.2: considera os pedidos, usa a
avaliacdo/gestdo do desempenho).

4.2.3. Essa decisdo muda a rela¢do de trabalho? Como? (ex.2: tipo de contrato de trabalho,
avaliacdo de desempenho, mudanca na remuneracdo e condicdes)

4.3. Flexibilidade:

4.3.1. No horario de trabalho e no nimero de horas/dias trabalhadas (part-time)? Vantagens
e inconvenientes

4.3.2. Trabalhar parcial ou totalmente a partir de casa? Vantagens e inconvenientes

4.4. Concegao e contetido da fungao: o qudo facil é para os trabalhadores mais velhos mudar o
seu trabalho? (ex.2: promog¢des, movimentagdo para os lados, downshifting).

4.4.1. Com que frequéncia algumas destas situa¢ées ocorrem?

4.5. Formagao:

Diz-se que em geral os trabalhadores mais velhos sdo menos propensos a formacgdo do que os
mais jovens. (teoria)

4.5.1. Como é que ¢é a participacdo/aceitacdo na formacao dos trabalhadores mais velhos?

4.5.2. Oferecem alguma formacdo/preparacdo para a separacdo - reforma (saida da
empresa)? Outplacement

4.6. Recrutamento: ao preencher as vagas, costuma considerar/preocupar-se com candidaturas
de pessoas com 45/50 ou mais anos?

4.7. Planeamento da forca de trabalho: na sua empresa existem sistemas formais de
planeamento da sucessao?
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4.7.1. Na sua empresa existe algum modelo de “passagem de testemunho” por parte dos
trabalhadores que se estdo a aproximar da idade da reforma aos seus colegas mais jovens?
(ex.2: formal ou informal).

4.7.2. Considera que a permanéncia na organizacdo apds a idade de reforma, torna o
planeamento sucessério mais dificil?

4.8. Reforma antecipada: existem incentivos financeiros (ou outros) que encorajem os
trabalhadores a sair antes da idade de reforma considerada na empresa? (ex.2: pensdo,
indemnizacdo por despedimento, pagamento/condicGes).

5. Comentarios finais e verificagbes:

5.1. Caracteristicas sectoriais: no seu entender, o envelhecimento da populagdo ativa afetard o
setor de atividade da sua empresa diferentemente daquilo que afetara outras industrias ou
setores de atividade?

5.2. Questdes em falta: existe alguma informac¢do que considere relevante incluir nesta

entrevista?

Gostariamos, mais uma vez, de agradecer participacdo nesta investigacao.

Obrigada pelo seu tempo.
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de
Ciéncias Empresariais

GUIAO DE ENTREVISTA 2

Fungdao na empresa?
Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?
Considera que o envelhecimento é um problema preocupante para:

a. Asempresas/ nesta em particular?

b. Ou neste sector?

¢. Em que medida?
Que politicas e/ou praticas existem na empresa para a gestdo da idade dos
trabalhadores?
Que grupo etario é mais trabalhado?
Na sua perspetiva, considera que os trabalhadores valorizam as politicas e/ou praticas
em vigor?
No seu entender, considera que o que existe atualmente na empresa atrasa a saida
dos trabalhadores ou adia a sua inteng¢do de reforma?
Considera que a formacdo existente, é bem recebida em todas as idades?
Que mais acredita que poderia ser feito pela empresa para que os trabalhadores mais
velhos estivessem disponiveis/ quisessem ficar mais algum tempo na empresa (pelo

menos até a idade da reforma e se possivel para além dela)?
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Ciéncias Empresariais

GUIAO DE ENTREVISTA 3

Género: ?

Que idade é que tem?

Ha quanto tempo trabalha? E nesta empresa?

O que é que faz na empresa atualmente?

Sempre exerceu as mesmas funcdes?

Se ndo, quando alterou?

Quais eram e quais sdo agora?

Sente que a empresa investiu emsi, e que se preocupou com o seu bem estar ao longo
destes anos? Em que medida e/ou situagdes?

Como é o seu horario atualmente? Alterou ao longo dos anos/carreira?

Reforma

Esta reformado? Se sim, quando se reformou?

Se ndo, com que idade pensa reformar-se? E porqué?

Acha que existe alguma coisa que pudesse ser feita de forma diferente na empresa,

para atrair os mais novos? — ndo estou certa desta, ou pelo menos desta forma...
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Apéndice 3 — Ficha de analise de conteldo

Dimensao A — Gestéo Estratégica de RH

Categorias

Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Desafios gerais

-Inexisténcia de RH

-Atratividade do sector

E1 - “Bom, o maior problema que nds temos neste momento,
€ a inexisténcia de recursos humanos... relevantes para a
nossa atividade principal que é a construgéo.”

E1l - “O que a gente ndo escapa, € um problema geral, num
pais que tem taxas demograficas deprimentes, e que
aparentemente ndo tem uma estratégia de inversdo...”

E1l — “... acresce a tal falta de atratividade que a nossa
atividade tem. Nesse aspeto da falta de atratividade ha uma
grande responsabilidade nossa, e do sector, de mudar a
maneira como trabalhamos...”

E2 — “A m&o de obra ja ndo existe. Ndo existe méo de obra
nenhuma, ndo h& nenhum mildo novo que queira ser
pedreiro, eletricista, carpinteiro...”

E2 — “... as empresas ndo tém vontade de contratar pessoas
mais velhas porque sim! Porque elas tém experiéncia, ou
porque vao trazer mais conhecimento... contratam porque nao

tém outra hipétese! ... Nao é o caso na SETH. ”

Desafios da
idade

-Envelhecimento global
-Adequacdo do posto
de trabalho

E1-"... serjovem numtrabalho com componente fisica acaba
provavelmente aos cinquenta anos. Depois temos funcdes
que sao iminentemente intelectuais... ou sdo mistas. E ser

jovem ai... até pode ndo acabar!”

El — “... as pessoas que desenvolvem atividade connosco
desde os vinte, ou trinta, ou quarenta, ou cinquenta, e que
continuam a ser pessoas validas, apesar de estarem adstritas
a fungbes que tém uma componente fisica relevante. E ai o
gue nos fazemos, € tentar adaptar a utilizagdo das pessoas a
funcbes em que, progressivamente, a componente de
conhecimento e de experiéncia que elas tém possa, de
alguma forma, substituir a componente fisica que eles
necessariamente vao perdendo.”

E1 -"“... hdA uma racionalidade em aproveitar as pessoas, e ha

uma necessidade, como disse ha bocadinho e bem, colocada
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por um problema geral do pais, que é essa questao
demogréfica...”

E1 - “E evidente que a longevidade das pessoas nas funcées
reduz as expectativas das pessoas que, digamos, estdo numa
progressao interna.”

E1 — “... corremos o risco de as pessoas sentirem que a sua
expectativa de evolugdo interna esta, de alguma forma,
condicionada pela longevidade dos que Ihe estdo acima. E um
desafio.”

E2 — “A SETH néo olha para a idade, olha para a experiéncia.”
E2 — “... com o tempo percebi, que as pessoas mais velhas
gue tinhamos na empresa, eram as pessoas que nos mais
precisdvamos.”

E2 — “...as pessoas continuam a ter aquela parte intelectual
mas, é normal, com o tempo, a gente perca algumas das
nossas capacidades fisicas...”

E2 — “No6s temos pessoas com 60 anos que ... ndo se tem
nada a dizer... que correm todos os dias, fazem ginasio, estao

ali impecaveis... Ha pessoas com 60 anos que se nota...”

Comunicacao

interna

- Sentido de pertenca

El — “...n6s fomos capazes de explicar as pessoas, e as
pessoas foram capazes de entender, que isto fazia algum
sentido...”

E1l — “... nés temos um acionista Escandinavo, que n&o
interfere diariamente, mas que, obviamente, interfere nas
mensagens que vai transmitindo... eles criaram um sistema,
muito interessante, chamam-lhe FlexiSeguranga... A geracao
de elos de confianca entre entidade empregadora e
colaboradores, que tém este permanente equilibrio entre a
exigéncia, que é natural e que decorre da responsabilidade e
da funcé@o que se tem, e uma flexibilidade que se adapta as
capacidades da pessoa...”

E1 — “A Unica coisa que é relevante é construir um elo de
confianga entre as pessoas que percebem o objetivo, e a
empresa que satisfaz os objetivos da pessoa, fazendo
entender-lhe a ela, antes de mais, que isso s6 € possivel
porque os objetivos da empresa estdo a ser concretizados...”
E2 — “NOs temos sempre uma conversa com os trabalhadores,

quando atingem mais ou menos os 60 anos...”
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E2 — “Chamamos o trabalhador, e temos uma conversa, que
tem de ser delicada, porque quando se comeca a falar em
envelhecimento... toda a gente fica logo com aquela sensacao
que estamos a chamar velhos, e que ja ndo sdo capazes, e

etc.
E2 — “A verdade é que nés devemos ter esta conversa, € uma
regra nossa, temos esta conversa a partir dos 60 anos.” (sobre
seguranca e possivel alteracdo de funcao)

E2 — “No6s temos pessoas com 60 anos que ... ndo se tem
nada a dizer... que correm todos os dias, fazem ginasio, estao
ali impecaveis... Mas ha esta conversa a mesma... do
envelhecimento ativo, e da profissdo, e o que faz, o que deve
ir reduzindo, a conversa continua (a acontecer).”

E2 —*“... nés tinhamos um serralheiro, que ja foi contratado até
com 60 e poucos anos, e na conversa com ele, na formacéo
de acolhimento, nés faldmos logo daquilo...”

Recrutamento e

Selecéo

-Escassez de mao de

obra jovem

-Atratividade do sector

E1l — “Nao ha capacidade de escolha porque ndo ha sequer
candidatos.”

El — “Mas cada vez é mais dificil fazer entrar as pessoas ca.”
El — “N6s... ndo somos tdo bem-sucedidos na atratividade
das pessoas”

E1l - “...a crise financeira de 2008 / 2012, no caso da
construcdo, criou um anatema grande, portanto houve muita
gente, mais jovem, que ndo se interessou por ser
Engenheiro...”

El — “Mas a verdade é que a capacidade de atrair pessoas
mais novas ... tem vindo a reduzir-se, a gente sente que tem
diminuido essa atratividade. ”

E1l - “... nés nunca tivemos dificuldade em atrair pessoas nos
tempos... em que todos os outros também nd&o tinham,
curiosamente agora estamos com maior dificuldade em atrair
pessoas ... talvez inseguranga, e a ideia de que uma coisa
maior, talvez tenha menor probabilidade de desaparecer, ou
de causar problemas. ”

E1-"... hoje nem sequer temos op¢ao, em colocar como uma
nao condi¢do a questao da idade.”

E1-"... nés temos aqui um limite, digamos, internamente, nés
achamos que contratar pessoas novas para atividades em que
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a componente fisica seja relevante, ndo deve ir além dos
cinquenta anos.”

E1l - “... de facto é hoje mais dificil encontrar substitutos para
essas pessoas nas organizacoes”

E1l - “... nossa atratividade ter sido sempre inferior a maior
parte das outras atividades.”

E1-"... eu penso que vai-se transformar no futuro, que &, nds
temos que mudar processos, temos que ter uma incidéncia
tecnoldgica maior, temos que tornar o trabalho menos fisico,
até porque nds temos uma necessidade absoluta, a maior
base de recrutamento laboral que podemos ter, sdo as
mulheres, e a necessidade de atrair mulheres para este sector
passa pela reducao da exigéncia fisica na atividade.”

E1l — “... isso vai depender muito da nossa capacidade de
transformar os processos de construcéo.”

E2 — “A SETH ndo olha para a idade, olha para a experiéncia.”
E2 — “A m&o de obra ja ndo existe. Ndo existe mao de obra
nenhuma, ndo h& nenhum mildo novo que queira ser
pedreiro, eletricista, carpinteiro...”

E2 — “... as empresas ndo tém vontade de contratar pessoas
mais velhas porque sim! Porque elas tém experiéncia, ou
porque vao trazer mais conhecimento... contratam porque nao
tém outra hipétese! ... Nao é o caso na SETH.”

E2 —*“... nés tinhamos um serralheiro, que ja foi contratado até
com 60 e poucos anos...”

E3 — “Eu tento trazer para aqui jovens...”

E3 — (quando questionado sobre o tipo de empresa e se isso
ajudava a cativar pessoas) “Sim, cativa. Cativa porque nds
damos, eu acho que damos condi¢des que outras empresas
nao dao!”

Retencéo (per
se)

- Sentido de pertenca

E1l — “Nés somos muito bem-sucedidos... na fidelizagdo e na
retencéo das pessoas...”

E1l - “... quem entra ca, com dificuldade sai.”

E1l —“Onde é que nés somos sempre muito diferenciadores ...
€ naquilo que n&o sdo condicdes salariais diretas,
remuneratorias... aquelas coisas que nao tém um valor

atribuido, mas que tém valor!”
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E1 - “Formacao, flexibilidade, disponibilidade, gestao pessoal
da prestagdo... e talvez isso explique parte da razdo da
fidelizacdo das pessoas a empresa, é que depois ha uma série

de outras coisas que nao tém valor remuneratorio...”

El - “... a verdade é que é muito raro as pessoas que entram

na empresa e que de ca saem. E um nimero muito reduzido. ”

E1 - “... reté-las o maior tempo possivel connosco é utill E é
eficaz!”
E2 — “...podemos dizer que a minha verdadeira casa sempre

foi a SETH. Eu ja entrei e sai algumas vezes da empresa, no
total podemos dizer que eu trabalho com a SETH ha 10

anos...”

E2 — “...fui evoluindo dentro da empresa. ... quis andar em
Africa, nao foi preciso sair da empresa, tive que pedir para ir,
que era muito novo e eles ndo queriam deixar, porque eu era
muito novo, mas eu fui!”

E2 — “Por isso é que também sei que na SETH se faz muita
retencdo de algumas dessas pessoas, por causa do
conhecimento.”

E2 — “Ha pessoas que s6 mais tarde é que percebem que o
que nds estamos a fazer, ndo é para os mandar embora. E
para eles continuarem na empresa, mas com saude.”

E3 — (estda na empresa) “... portanto para ai ha quase 40
anos... 37, 38... deve ser mais ou menos por ai. ”

E3 —“...eles confiam, sempre confiaram em mim, e confiam...”

Dimensao B - Reforma

Categorias Unidades de Registo Unidades de Contexto
Idade da Idade legal El — “a partir dos sessenta e cinco, sessenta e seis, da
reforma chamada idade da reforma, mas pode ser antes! E como pode

ser depois!”

E2 — “E ha muitas pessoas que até preferem continuar no
ativo...”

E3 — “Reformei-me aos 65 anos e 8 meses!” (Tem atualmente
70 anos)

50




E3 — “Mas nunca mandamos... ninguém embora... mesmo

por estar reformado. ”

Reforma parcial

Prolongamento da vida

ativa

El — “... estimular as pessoas a ideia de que ir para casa é
um processo de envelhecimento acelerado delas proprias!”
El - “... 0 que fazemos ai € alargar a possibilidade de elas
continuarem a colaborar com a empresa...”

El - “... elas que definem se se sentem com disponibilidade
para fazer trabalho das 09h as 18h, ou se é parcial, ou é em
part-time, ou é até pontual... ”

E1l — “... nés permitimos e sugerimos, porque sabemos que
podemos ter ali um retorno interessante, no desenvolvimento
das pessoas que temos...”

El — “... reté-las 0 maior tempo possivel connosco é utill E é

eficaz!”

E1 - “Temos um limite, ndo sei se no futuro ndo vamos altera-
lo, hoje em dia temos um limite que é que, as pessoas nesse
programa, ou nessas condi¢des, ndo estardo cd mais que do
que os setenta anos.”

El — “... se calhar amanhé os setenta ser@o setenta e cinco,

ou serdo... ndo sei...”

E1 — “Ja temos dois casos em que ultrapassamos isso, e
provavelmente até nem fara sentido que exista um limite de
idade...”

E1 -"... se ha pessoas que fazem isto por opgdo, ha pessoas
que agradecem isto por necessidade.”

E1l — “Isto foi pensado, e continua a ser pensado, numa légica
de que é Util, do ponto de vista da empresa, gerir esse
conhecimento e essas capacidades, o mais que lhes seja
possivel, e que, para isso, tem que se encontrar solugfes
equilibradas de fazer com que as pessoas também acham que

valha a pena continuar a fazer isso.”

E2 — “... com o tempo percebi, que as pessoas mais velhas
gue tinhamos na empresa, eram as pessoas que nés mais
precisdvamos.”

E2 — “Por isso é que também sei que na SETH se faz muita
retencdo de algumas dessas pessoas, por causa do

conhecimento.”
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E2 - “... alguns encarregados, que continuam a trabalhar
connosco, que sdo especialistas mesmo em estacas e que

vao passando esse conhecimento aos mais novos...”

E2 — “A pessoa tem outro horario, estd mais perto de casa,
horario das 08h as 17h, esta mais resguardado, mais calmo,

e as pessoas assim sim, continuam mais tempo.”

E3 — “Logico que eu sabia que queriam que eu ficasse! E
querem gue eu continue, portanto, enquanto eu me sentir bem
e estiver bem comigo mesmo, tudo bem! ... Portanto, irei
embora quando quiser, nem que seja aos 80 anos!”

E3 — “...eu continuar a trabalhar, € pelo seguinte: é eu estar

perto, portanto, tenho a liberdade total... Nao tenho horario...”

E3 — “... pensei assim “P4a, se fico em casa eu morro mais
depressa!”.”
E3 - “... acho que o melhor, para mim proprio, € continuar. ...

Independentemente de eu decidir se ficava ou ndo ficava,
entdo foi essa a razdo para eu ndo estar em casa, porque

acho que envelhecia mais depressa...”

E3 - “... ja passou muita gente por aqui, por mim...
Funcionarios daqui da empresa ... que reformaram-se e
continuaram a trabalhar.”

E3 —"... se apessoa for (til, eu sou o primeiro a, se for preciso,
a dizer a pessoa que se quiser ficar, que fique.”

E3 — “Num modo geral, quase todas tém ficado.”

E3 — “hoje em dia um encarregado, ou um chefe, ndo é muito
facil... Acumulei muita experiéncia. E, por isso, também um
dos interesses para a empresa, ter uma pessoa dessas ca,
ndo é?”

E3 — “Ja tive aqui alguns funcionarios, até que trabalharam
como eu, ata aos 70, 68 anos...”

E3 — “Desde que a pessoa seja Util, a empresa ndo vai contra

isso, pelo contrario, esta aberta a essa...”(possibilidade)

Dimensdo C — Préticas de Retencéao

Categorias

Unidades de Registo

Unidades de Contexto
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Flexibilidade

Prolongamento da
idade ativa

El - “... a possibilidade de elas continuarem a colaborar com
a empresa, com uma certa liberdade da gestdo do tempo,
pode ser parcial, pode ser integral no horério de trabalho”

El — “... 0 que as pessoas essencialmente... prezam... é a
gestdo do tempo! E fazer o que quer quando lhe apetece,
basicamente. Portanto, isso a gente tenta juntar uma coisa
com a outra, com algum grau de disciplina...”

E1l — “... no caso do trabalho intelectual o que a gente faz, a
politica ai é que as pessoas retribuam, ou por outra, a nossa
retribuicdo seja muito mais baseada na liberdade de gestao
do tempo.”

E1 -“... nestes aspetos do envelhecimento ativo, da transigcdo
geracional... o mais relevante, € uma flexibilidade na
abordagem, que tem que estar sempre presente.”

E3 — “...eu continuar a trabalhar, € pelo seguinte: € eu estar
perto, portanto, tenho a liberdade total... Nao tenho horario...”
E3 — “Mas de qualquer maneira, nunca me disseram assim
“epa vocé tem um horario, ou nao tem”! Esta a perceber? Eu

sempre geri 0 meu horario, néo é!”

Contelido da
funcéo face a
idade

Alteracdo do posto de

trabalho

E1l — “... as pessoas que desenvolvem atividade connosco
desde os vinte, ou trinta, ou quarenta, ou cinquenta, e que
continuam a ser pessoas validas, apesar de estarem adstritas
a funcdes que tém uma componente fisica relevante. E ai o
gue nds fazemos, € tentar adaptar a utilizagdo das pessoas a
funcbes em que, progressivamente, a componente de
conhecimento e de experiéncia que elas tém possa, de
alguma forma, substituir a componente fisica que eles
necessariamente vao perdendo.”

E1l - “... temos essa preocupacdo, de garantir a essas
pessoas, que apesar de sabermos que elas perdem
qualidades, naturalmente, a gente consegue adapta-las a
funcdes na empresa de onde podemos tirar eficicia e
eficiéncia deles, ainda que sejam coisas diferentes.”

E1l — “... no caso das atividades fisicas o que nds fazemos é
adaptar a pessoa a fun¢des onde isso progressivamente... vai
sendo equilibrado”

E2 — “... sei que nés tentamos também, muitas vezes, trocar

0s postos...” (de trabalho)
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E2 — “Chegamos a uma certa idade que temos que aproveita-
lo para a coisa que faz de bem, que é manobrar, e a outra
parte deixamos para 0os mais novos. Nem sempre eles

aceitam. Aquilo também ndo é uma obrigagdo, atencao!

Aquilo é uma chamada de atengéo!”

E2 — “ele comecou a trabalhar e percebemos que aquela
pessoa ndo podia estar, por exemplo, numa plataforma
maritima. Porque tinha alguma dificuldade em andar, e nds
passarmos de terra para a plataforma, passa-se por alguns
passadicos, existem alguns riscos, etc., o que é que fizemos?
Com precisdvamos também de um serralheiro, para o

estaleiro, este senhor passou para o estaleiro. ”

Condicbes da
mudanca de

funcéo

Adequacao legal

El — “...se uma pessoa (actividade intelectual)... opta por
continuar a colaborar connosco, digamos, com liberdade de
tempo, é evidente que o contrato modifica-se para se adaptar
aquilo que é mensuravel em termos de tempo... passa a ter...
metade do salario, por exemplo, porque também tem metade
da disponibilidade temporal. ”

E1l — “Nas pessoas que tém atividade fisica é diferente.
Porque normalmente a prestacdo temporal deles ndo muda,
ou seja, eles continuam a cumprir aquele horario e fazem

outras fungdes. A gente ai ndo altera condigdes.”

Formacao

-Valorizacao
profissional

-Valorizacao pessoal

E1l — “Cumprimos, a obrigacdo de formacdo horaria aos
colaboradores. Mas, porque o que faz sentido, porque essa é
a questédo, as pessoas, e ai ndo é uma questdo de idade, que
era a sua pergunta, as pessoas ndo tém nenhum tipo de
rejeicdo, e em muitos casos tém até uma grande aceitacao,
de todo o tipo de formacgé&o para o qual eles vejam um sentido
util, na sua aplicagdo, portanto, esse € que tem de ser o
critério.”

E1A — “... muitas vezes sdo as proprias pessoas, através da
consulta dos trabalhadores, ou de outros mecanismos de
levantamento de necessidades, que séo elas préprias que
pedem as formacdes.”

E1 - “... nés temos tanta facilidade em decidir fazer uma acao
de formacao para pessoas de sessenta anos, como de trinta,

desde que aquilo que ndés vamos, ou 0 alvo dessa formacao,
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seja algo que as pessoas, de sessenta e de trinta entendam
que tem... valor acrescentado para o que fazem...”

E1A — “...aquela formagdo que nos damos as pessoas com

mais de sessenta anos, a nivel de seguranca ...”

E2 — “...trabalhamos muito com um sistema que se chama
ToolBox Talk (TBT), que sdo umas formacdes registadas.”

E2 — “Nés notavamos que, durante algum tempo, existia
alguma resisténcia as formacdes. Entdo criamos um sistema
diferente, que € um sistema até relativamente, vamos dizer
recente em Portugal, mas no estrangeiro ja se fazia ha muitos
anos. ... todas as tercas-feiras, antes de entrarmos ao
trabalho, as pessoas juntam-se todas, e o Diretor de Obra
passa a formacgao... Quando é o Diretor de Obra a passar, que
é o chefe maximo na obra, as pessoas ouvem. ... a seguir a
esta conversa, o Encarregado também fala, e fala o que é que

vamos fazer durante o dia.”

E2 — “...esta envolvéncia faz com que as pessoas tenham
mais vontade de ouvir a formacgédo, ou seja, além de ser a

formacéo, tem mais um bocadinho da obra...”

E2 - “E entdo, ndés decidimos fazer essa conversa
diariamente, essa conversa todos os dias, a formacéo é uma
vez por semana. Além da conversa, existe uma formagao. ...

a maioria das pessoas, ja ndo sabe trabalhar sem isso.”

E2 — “...por isso é que eu acho que, neste momento, as
formacdes sdo muito bem recebidas. Até porque, também,
envolvemos os trabalhadores ... no desenvolvimento dos
procedimentos de seguranga em obra... e depois eles gostam
de ouvir a formacdo de coisas que eles disseram, que nés

escrevemos.”

Transmissao de
conhecimento /
Planos

sucessao

- Valorizacdo e sentido

de pertenca

E1l - “... ndo se perca o conhecimento da empresa, porque
essas pessoas detém muito conhecimento, por muito que a
gente transforme em préaticas ao longo do tempo, o
conhecimento que as pessoas geram dentro das empresas,
isso... transmite-se! Nao se normaliza... ndo € uma norma,

ndo é um procedimento......

El — “... essas pessoas tém experiéncia e um conhecimento

fruto das suas capacidades, na abordagem dos assuntos, haja

55




uma possibilidade de transmitir essa forma de agir as pessoas
que ficam.”

E1l - “Bom, nés temos sistemas formais... temos uma politica

interna, de organizacdo da empresa...”

El — “a Unica secretaria da empresa. E a Unica pessoa
insubstituivel nesta empresa e nds ndo temos um plano de
sucesséo para ela.”

E1 —*...n6s temos uma politica que é instituida... que garante
que nenhuma posicdo de responsabilidade da empresa ndo

tem um potencial substituto, dentro da empresa.”

El — “N6s temos uma regra que... € mais ou menos esta:
nenhum colaborador, de nenhuma funcdo na empresa, seja
ela qual for, tem mais de dois niveis hierarquicos entre si e 0
topo da decisédo que é relevante para a sua existéncia na

empresa.”

E1l - “... a politica que existe de sucesséo, decorre da forma
como estamos organizados, e da perce¢éo que transmitimos,

através das regras e da organizacao, de que o modelo € este.”

E1l — “E evidente que a longevidade das pessoas nas funcdes
reduz as expectativas das pessoas que, digamos, estdo huma

progresséo interna.”

E2 - “... essas pessoas, desaparecendo, da empresa,
também se perde um bocadinho a cultura e toda essa

experiéncia deles.”

E2 — “Por isso é que também sei que na SETH se faz muita
retencdo de algumas dessas pessoas, por causa do

conhecimento.”

E2 — “... alguns encarregados, que continuam a trabalhar
connosco, que sdo especialistas mesmo em estacas e que

vao passando esse conhecimento aos mais novos...”

E3 — “...e j4 foi falado o seguinte, que quando eu pensar
realmente em ir embora, 6 meses antes, ou 4 ou 5, néo sei,
eu ver alguém daqui ... que figue no meu lugar, e eu durante
esses 4 ou 6 meses, ficar por trds da pessoa, portanto, a
pessoa € que fica a mandar, fica a comandar, eu sé estou por
tras para ver se a pessoa é competente, se é capaz ou se nao

é capaz!”
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Valorizacéo das

- Sentido de pertenca

El — “Ha dias em que acho que sim e ha dias em que acho

praticas gue ndo.”
aplicadas E1 - “... a Unica coisa que eu lhe posso responder &, o Unico
dado mais consistente que temos, sobre isso, é o tal da
fidelidade das pessoas.”
E1l - “... eu serei tentado a acreditar que, apesar de eu achar
gue ha dias, em que me parece, pelas atitudes, pelas
conversas, pelas ideias, que eles nao perceberam nada (!), a
verdade € que quando eu somo o balan¢co de todos estes
anos, e eles estdo c4, entdo alguma coisa deve ter
funcionado! ”
E2 — “Eu acho que sim, sinceramente eu acho que sim.”
E2 — “Ha pessoas que s6 mais tarde € que percebem que o
que nds estamos a fazer, ndo é para os mandar embora. E
para eles continuarem na empresa, mas com saude.”
E3 — *“...eles confiam, sempre confiaram em mim, e
confiam...”
Condicbes -Valorizacao El — “... se olharmos ao mercado, nés ndo somos... as
salariais profissional pessoas que pagam melhor quando as pessoas sao séniores

para cima. Mas somos, claramente, das empresas que pagam
melhor aos jovens. Portanto, as pessoas entram normalmente
com condi¢des substancialmente superiores ao que se faz no
mercado ... ao fim de dois anos ja tem condigbes
remuneratérias que sdo substancialmente superiores ao que
se consideraria equivalente nas outras empresas. Depois, a
medida que vao ficando com mais anos de empresa... essa
vantagem inicial em termos de comparativo no mercado, dilui-
se, mas isso resulta da conjugacdo, primeiro do facto da
empresa nao ser grande... 0 outro fator também resulta um
bocadinho do nosso sector ser altamente competitivo...”

E1l — “Onde é que nés somos sempre muito diferenciadores
€ naquilo que nado sido condigdes salariais diretas,

remuneratorias... aquelas coisas que nao tém um valor

atribuido, mas que tém valor!”

E3 — “... ndo foi questdo econdémica porque... a mim ja

pagavam o que eu pedi!”

E3 — “Porque eu ndo era para vir para ca! ... eu fiz uma

proposta de maneira para ndo aceitarem... aceitaram!”
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Anexo 1 - Politica de Recursos Humanos SETH

7B Seth

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

A Politica de Recursos Humanos da SETH tem como objetivo atrair e manter talentos, atraves
do incentive a criagdo de um ambiente profissional pautade pelos principios da transparéncia,
equidade, integridade e valorizagio profissional e pela constante conciliagdo entre a vida
profissional e pessoal.

A Seth pauta-se pela inovagio e competéncia técnica, atua com responsabilidade, criatividade
e colaboragdo, com transparéncia na comunicagdo e respeito pela identidade de cada
colaborador.

E com base nestes principios que a Seth definiu a sua politica de recursos humanos como base
para a gestio dos seus atives, uma politica que aposta na atragdo, formagSo e qualificagde de
profissionais dedicados e competentes para responder 4s necessidades dos mossos clientes
com a qualidade que nos & caracteristica nas empreitadas que executamos.

Recrutamento e Selegio

O processo de recrutamento e selegio & fundamental para identificar os candidatos que melhor
se adaptam & cultura da empresa, marcando o inicio de relagio laboral que se pretende salutar
e duradoura.

As necessidades de recrutamento s3o identificadas no planeamento estratégico da empresa,

nos plangs de sycescio e dirstamente pelas chefias de cada departamento, a quem & incumbida
a responsabilidade de garantir o comreto funcionamento da sua drea de especialidade.

A definicio do perfl a contratar & identificada no manual de fungbes da empresa, sendo
adaptado sempre que se trate de uma fungio com novas tarefas ou responsabilidades.

A Seth di preferéncia ao recrutamento interno, identificande junto de cada chefia os

trabalhadores que poderdo ser potenciais candidatos ao posto de trabalho em aberto, antes de
recomer ao recrutamento externo.

Este principic permite apostar nos ativos da empresa, pmmuvendo ndo st a progressio
garreirg, mas tambem, a mobilidade de 3 s ps. Esta muhildade
garante que o know-how, cultura e formas de trabel'm se mantém na empresa e fraduz-se num
ganho para o trabalhador e para a empresa.

Mo recrutamento extemo, as etapas passam pela divulgagic da oferta de trabalho nos meios
apropriados, analise de curriculos e entrevistas com a chefia direta para melhor avaliagdo dos
candidatos.

Mo processo de recrutamento valorizamos o glinhamenio com oS valores dg empresg & 35
atitudes do candidato, com integral respeito pelos principios da igualdade de género e ndo
discriminag3o.
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Anexo 2 — Guiao Toolbox Talk

- Toolbox Talk
B Seth |  cONVERSA DE SEGURANCA

Trabalhadores com mais de 60 anos

Prolongamento da Vida Ativa

Garantir as condigoes para que os colaboradores se mantenham a trabalhar até tarde faz
parte da responsabilidade social da empresa.

Os trabalhadores mais velhos 580 um grupe vulnerdvel na nossa sociedade e, por isso, &
fundamental a preocupacio com o seu bem-estar, conforto e seguranga.

A inclusdo de trabalhadores mais velhos apresenta beneficios para as empresas, contribuindo para manter os
conhecimentos e competéncias especializadas dentro da empresa e aproveitar as potencialidades individuzis de
pessoas de diferentes geragoes.

Qualidade e confianga, valores que nem sempre sio faceis de medir e quantificar, mas que s3o determinantes da
produtividade e na rentabilidade e d ser devid ite valorizados pelas empresas.

Mo que respeita ao trabalho os trabalhadores mais velhos tem o direito de:
-Exercer a atividade profissional, respeitando as suas condigfes fisicas, intelectuais e
psiguicas;
=Direito & retribuigio, direito & prestacio;
=Trabalhar em condigBes de higiene e seguranga;
= Realizar as tarefas que sabem executar bem e fazer uso das competéncias que tém,
transmitir conhecimentos aos mais novos e ajudar no seu desenvolvimento;

Medidas Preventivas

0 trabalhador mais velho ndo poderd ser submetido a tarefas que demandem o uso de forca muscular
superior a 20 quilos, para o trabalho continuo, ou & 25 quilos, no caso de trabalho ocasional;

Exames médicos anuais para avaliar as condigdes fisicas do trabalhador a fim de determinar adequacdo
ao trabalho correspondente a sua categoria profissional;

Poder viver com dignidade e seguranca, sem ser objecto de exploragdo e maus-tratos fisicos efou
mentais;

Ser tratado com justica;

Ter oportunidade de trabalhar e poder determinar em gue momento se deve afastar do mercado de
trabalho;

Adequar as condigdes de trabalho a mdo-de-obra semienvelhecida

Previna os acidentes, se ndo puder fazer em Seguranga, nio faca!
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