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Resumo O envelhecimento constitui um dos fendmenos mais significativos e desafiantes, quer para a sociedade
quer para as organizacdes, com implicacBes diretas na gestdo da for¢a laboral. Neste sentido, é imperativo os gestores
aplicarem praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH) adequadas a idade dos trabalhadores. Assim, torna-se
fundamental compreender a influéncia dessas praticas na retencdo e na intencdo de reforma dos trabalhadores,
incluindo no sector publico, ja que neste sector também sobressai uma forca de trabalho cada vez mais envelhecida.
Este trabalho, desenvolvido no ambito do sector publico portugués, mais concretamente no caso das Instituicdes de
Ensino Superior, tem dois objetivos principais: 1) investigar a perce¢do que os trabalhadores tém das PGRH instituf-
das nas organiza¢8es, bem como a importancia atribuida a estas; 2) estudar a relacdo entre as PGRH e a expetativa
e intencdo de reforma dos trabalhadores, analisando o papel moderador da idade nesta relagdo. A abordagem
metodoldgica adotada é quantitativa, tendo a recolha de dados sido efetuada através da aplicagdo de questionario.
Os resultados sugerem que se verificam algumas diferencas quanto a percecdo e valoriza¢ao das PGRH entre
respondentes das varias classes etdrias, além de evidenciarem a inexisténcia de um alinhamento entre as praticas
existentes nas organizagfes e aquelas que os trabalhadores publicos consideram mais importantes. Por outro
lado, verificou-se que a importancia atribufda as PGRH ndo influencia a inten¢do dos inquiridos permanecerem
na organizac¢do ou de se reformarem.

Palavras-chave Envelhecimento. Recursos Humanos. Gestdo Publica.

Abstract EAging is one of the most significant and challenging phenomena, for both society and organiza-
tions, with direct implications on Human Resources Management. In this sense, it is imperative that managers
apply human resources management practices (HRMP) appropriate to the age of the workers. Thus, it is essen-
tial to understand the influence of these practices on the retention and intention of workers to retire, including
in the public sector, since in this sector an increasingly aging workforce also stands out.

In this context, it was developed a study in Portuguese public sector, specifically in Higher Education Institutions,
which has two main objectives: 1) to investigate the workers' perception of the HRMP established in organiza-
tions, as well as the importance attributed to them; 2) to explore the relationship between HRMP and workers’
expectations and intention to retire, analyzing the moderating role of age in this relationship. It was used a
quantitative methodology, involving a questionnaire to collect the data.

The results suggest that there are some differences in terms of perception and appreciation of HRMP among
respondents of various age classes, showing the absence of an alignment between existing practices in organi-
zations and those public workers consider most important. On the other hand, it was found that the importance
attributed to HRMP does not influence the intention of public workers to remain in the organization or to retire.

Keywords Aging. Human Resources. Public Administration.
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Introducao

A sociedade tem vindo a presenciar grandes modificacfes
da estrutura populacional, com uma popula¢do cada vez
mais envelhecida, a qual se acentuou nos Ultimos anos.
Gerir as suas consequéncias ira exigir que as organizacées,
governo e sociedade trabalhem em conjunto para alcancar
o melhor resultado possivel para todas as partes interes-
sadas (Chand & Markova, 2019). Segundo estes autores,
os desafios colocados pela rapida mudanca demografica,
levando ao envelhecimento da populagdo e envelhecimento
e reducdo da forca de trabalho, tornaram-se um importante
ponto de discussdo, quer para decisores politicos quer
para os gestores, exigindo politicas promotoras de uma
economia de crescimento sustentavel e que enfatizem
programas de envelhecimento ativo.

De acordo com a United Nations Economic Commission for
Europe (UNECE), o envelhecimento é uma das barreiras
para uma vida profissional mais longa, assim, tem sido um
objetivo fundamental dos formuladores de politicas pro-
longar a vida profissional e aumentar as taxas de emprego
entre os trabalhadores mais velhos (mais de 50 anos), no
sentido de adaptar as economias e 0s sistemas de bem-
-estar nacionais as consequéncias da idade da populacao
(UNECE, 2019). As organiza¢des devem pensar em COmo
alinhar aidade e a gestdo de Recursos Humanos (GRH) com
as necessidades e objetivos estratégicos organizacionais,
pois as iniciativas de gestdo da idade sdo benéficas para
os trabalhadores de todas as faixas etéarias (Ciutiene &
Railaite, 2014) e para que a organiza¢do alcance os seus
objetivos e permaneca eficiente (Chand & Markova, 2019).
Toda esta conjuntura é sentida praticamente em todos
0s paises e Portugal ndo é excecdo, verificando-se uma
tendéncia semelhante com uma forca de trabalho cada
vez mais envelhecida, nomeadamente na Administra¢do
Publica (AP), vista numa 6tica abrangente enquanto setor
publico. A administracdo publica tornou-se uma peca cen-
tral na estratégia do governo portugués (Magone, 2011).
Independentemente dos seus modelos organizacionais e
das suas missdes, as administra¢cdes publicas sdo obrigadas
arepensar a sua forma de agir (Madureira & Ferraz, 2010)
e 0s ultimos 30 anos de reforma administrativa foram do-
minados por principios managerialistas que contribufram
para sucessivas vagas de privatiza¢es, para o declinio e
envelhecimento do emprego publico e para a reestrutu-
racdo da AP, assim como para a convergéncia das leis e
regimes de trabalho publicos e privados (Madureira, 2020).
Face as mudancas de paradigmas que se vém assistindo
na AP e as altera¢Bes na composicdo etaria da forca de
trabalho, ha que desenvolver esforcos para promover
uma GRH capaz de implementar estratégias de gestao de
idade, centradas nos trabalhadores, promotoras de um

envelhecimento ativo nas organizagdes.

Nesse sentido, foi desenvolvido um estudo no ambito da AP,
tendo a recolha de dados sido efetuada através da aplica-
cdo de questionario online em InstituicBes pertencentes ao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES)
e tinha como objetivos, por um lado, aprofundar se nas
organizac®es publicas sdo instituidas politicas de GRH e
aferir a sua percecdo por parte dos seus trabalhadores e
respetiva importancia que lhes atribuem e, por outro lado,
estudar a relagdo entre as praticas de gestdo de recursos
humanos (PGRH) e a expetativa e inten¢ao de reforma dos
trabalhadores, analisando o papel moderador da idade
nesta relacdo. E fundamental contribuir para a discussio
sobre o0 envelhecimento e a gestdo da idade, procurando
identificar as PGRH que influenciem e promovam a longe-
vidade da vida profissional dos trabalhadores.

Na sec¢do seguinte é apresentada a revisdo de literatura,
sendo abordadas as tematicas sobre o envelhecimento
da populagdo, a gestdo da idade nas organiza¢des e GRH
na Administra¢do Publica e envelhecimento do emprego
publico. Posteriormente é apresentado o estudo empirico
realizado, resultados, conclus@es, principais limitac8es e
sugestdes para investigacdes futuras.

1. Contextualizacao teédrica

1.1. envelhecimento da populacgao: o desafio
organizacional

No século XXI, o envelhecimento é uma das transformac&es
sociais mais significativas, levando a um maior interesse
individual e coletivo, devido as implica¢gdes que dai podem
advir, quer seja a nivel familiar, social, econémico, politico,
etc. (Osorio & Pinto, 2007) e € um tema que esta na agenda
internacional de varias organiza¢des mundiais, através da
criacao de iniciativas de sensibiliza¢do para os problemas
do envelhecimento e promovendo politicas publicas como
resposta a este desafio. Este fendmeno tem origem no
declinio das taxas de natalidade, associado a um aumento
da esperanca de vida (Bloom, Canning & Fink, 2010; Kogak,
2011; Chand & Markova, 2019), a diminui¢do das taxas de
mortalidade, face ao avan¢o dos cuidados sécio sanitarios
(Osorio & Pinto, 2007) e melhores cuidados de salde
(Stirpe, Trullen & Bonache, 2018). Pinto (2015) acrescenta
gue o envelhecimento da populacdo se deve ao estilo de
vida da sociedade moderna, com menos filhos por casal
e pela maternidade e paternidade tardias.

Em 2019, mundialmente havia 703 milhdes de pessoas com
65 anos ou mais e estima-se que este numero duplique
em 2050, para 1,5 bilhdo (UN, 2020). Também, a for¢a de
trabalho composta por trabalhadores mais velhos esta a
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aumentar, sendo esperado que em 2050, a faixa etaria
dos 50-64 anos constitua 32% dessa forca de trabalho, em
comparacao com 25% em 2000 (Kooij, De Lange, Jansen
& Dikkers, 2008). Além disso, prevé-se que, até 2050, os
individuos com 80 ou mais anos aumentem de 1% para
4% da populacdo global (Bloom et al., 2010).

Portugal ndo esta alheio a este fendmeno e 22,4% da sua
populagdo tinha 65 ou mais anos em 2019, com proje¢do
de um aumento para 34,8% em 2050 (UN, 2020). Segundo
o Instituto Nacional de Estatisticas (INE), projeta-se que em
2080 este perdera populagdo. Dos atuais 10,3 milhdes de
pessoas passara para 8,2 milhdes, com uma diminuicdo dos
jovens, devido a diminuicdo do nUmero de nascimentos e
o indice de envelhecimento quase duplicara, passando de
159 para 300 idosos por cada 100 jovens, consequéncia
do decréscimo da populagdo jovem e do aumento da po-
pulacdoidosa, a par da diminui¢do da populagdo em idade
ativa (15 a 64 anos) de 6,6 para 4,2 milhdes de pessoas.
Como resultado, podera haver uma diminui¢do do indice
de sustentabilidade potencial (quociente entre o nimero
de pessoas com idades dos 15 aos 64 anos e 0 numero
de pessoas com 65 e mais anos) que passara de 259 para
138 pessoas em idade ativa, por cada 100 idosos, entre
2018 e 2080 (INE, 2020).

Acresce que, segundo o Relatério do Desenvolvimento
Humano 2019, do Programa das Na¢bes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), em Portugal a esperanca de vida
é de 81,9 anos, sendo de 84,7 anos para o sexo feminino
e de 78,8 anos para o sexo masculino (PNUD, 2019). De
acordo com os dados da Pordata (2020), a idade média
dos novos pensionistas de velhice e invalidez na Seguranca
Social manteve uma tendéncia de descida entre 2001 e
2014, de 64,0 anos para 62,0 anos, respetivamente, tendo
nos ultimos anos registado uma tendéncia inversa, regis-
tando em 2019 uma idade média de 64,3 anos. J4 a idade
média dos aposentados/reformados na Caixa Geral de
Aposentacdes era de 59,0 anos em 2001, apresentando
pequenas oscilagdes ao longo dos anos, passando em 2014,
a idade média para 61,5 anos e em 2019 para 64,3 anos.
A Lei n.° 4/2007, de 16 de janeiro, na sua versdo conso-
lidada, refere no art.° 63° n.° 2 “A lei pode prever que a
idade normal de acesso a pensdo de velhice seja ajustada
de acordo com a evolucdo dos indices da esperanca média
devida”. Em 2021, a idade de reforma para os subscritores
dos dois subsistemas é de 66 anos e 6 meses, cf. art.° 1°
da Portaria n.° 30/2020, de 31 de janeiro e o estabelecido
no art.’ 3°-A da Lein.° 11/2014, de 06 de marco, que veio
estabelecer a que na func¢do publica seriam exigidos o
prazo de garantia e a idade de reforma estabelecidos no
sistema previdencial do Regime Geral da Seguranca Social.
As organiza¢Bes ndo terdo mais um fluxo constante de
trabalhadores mais jovens e precisardo de confiar nos tra-
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balhadores mais velhos para manter a competitividade no
mercado global (Flower, Tipton & Miligan, 2019), pois ndo
é possivel, face a reducdo dos ativos, desperdicar o capital
humano dos mais velhos aptos (Telo & Barata, 2018). Con-
siderando que as capacidades e motiva¢des mudam com a
idade, levando a que as praticas de GRH comuns possam
ser menos adequadas para os profissionais mais velhos
(Kooij, Jansen, Dikkers, & De Lange, 2014), e o paradigma
do envelhecimento ativo surge como um programa global
de intervencdo na sociedade (Cabral & Ferreira, 2013).
Segundo Ciutiene & Railaite (2014), uma percecdo orga-
nizacional positiva destes trabalhadores conduzem a um
bom desempenho, satisfacdo e disposicdo para transmitir e
partilhar boas experiéncias. Os trabalhadores mais velhos
sdo muitas vezes associados a esteredtipos negativos que
interferem no trabalho, desenvolvimento e desempenho.
A maioria das organizac8es resiste a recrutar ou reter tra-
balhadores mais velhos (Armstrong-Stassen & Schlosser,
2011) em grande escala, sendo os trabalhadores mais
jovens geralmente preteridos em relacdo aos trabalhadores
mais velhos, como por exemplo, nas promoc¢es, na selecdo
e na avaliacdo em geral, estando a idade negativamente
relacionada ao sucesso de readmissdo, principalmente
apos os 50 anos (Mulders, Henkens & Schippers, 2017).
Existem poucos estudos que consideram o papel impor-
tante das perce¢des dos funcionarios sobre o uso das
praticas de Recursos Humanos (RH) e verifica-se que a
percecdo da sua existéncia esta positivamente relacionada
com o comprometimento afetivo, com comportamentos de
cidadania organizacional (Kehoe & Wright, 2013) e inten-
cdo de permanecer na organizacdo e esta negativamente
relacionado com o absentismo (Kehoe & Wright, 2013;
Rodrigues, Rodrigues & Pinto, 2020). Segundo Nishii &
Wright (2008) o efeito das PGRH ndo reside nessas pra-
ticas, mas sim nas percec¢des que os trabalhadores tém
dessas praticas e sdo essas perce¢des que estdo por sua
vez associadas a reag¢des atitudinais e comportamentais
por parte dos trabalhadores.

Gerir as pessoas na organizacdo implica, inevitavelmente,
gerir idades (Tomas, 2012), cada geracdo tem 0s seus
proprios pontos fortes e fragilidades (llmarinem, 2012) e
as organiza¢8es podem garantir que os trabalhadores de
todas as idades tém acesso a carreiras mais sustentaveis
e podem trabalhar por mais tempo, se desejarem (Sousa
& Ramos, 2019).

1.2. Gestao da idade nas organizagoes

O envelhecimento ndo é definido apenas pela idade cro-
noldgica dos individuos, mas também pela sua profissao e
pelo seu conhecimento. Atualmente, 0s avancos exponen-
ciais da tecnologia, levaram a criagdo de novas realidades



e a facilitacdo dos processos de trabalho e, assim sendo,
embora a idade cronoldgica ainda seja um tema importante
nos estudos, a falta de estado da arte no conhecimento
também esta se tornando um dos principais determinan-
tes de quem deve ser considerado como “envelhecendo”
(Kogak 2011).

Segundo Fabisiak & Prokurat (2012, p. 85) a gestdo da idade
(Gl) pode ser definida como “um conceito relativamente
obscuro nas teorias de gestdo. Relaciona-se diretamente
com o envelhecimento da populagdo, envelhecimento
ativo, gestdo de equipas diversificadas e prevencdo da dis-
criminacdo.” No conceito de Gl, “salienta-se que os fatores
relacionados com a idade devem ser tidos em consideracdo
na gestdo quotidiana, nomeadamente na organiza¢do do
trabalho e nas tarefas individuais, de modo que todas as
pessoas, independentemente da sua idade, se sintam
capacitadas para alcangar os seus objetivos proprios e os
da empresa” (IlImarinem, 2012, pag.2). A investigacdo tem
revelado que as PGRH atuais, como formacdo, sdo definidas
com vista a promogdo das necessidades dos trabalhadores
mais jovens, tornando-se menos atrativas para os mais
velhos (Kooij et al., 2014), levando a que estes sejam menos
participativos nas a¢des de formagdo e se sintam menos
confiantes e que esta pratica seja mais relevante para os
trabalhadores mais jovens, face a reduzida expetativa que
tém de melhorias na carreira (Kooij, Jansen, Dikkers & De
Lange, 2010).

As praticas de diversidade de idade podem ser vistas como
praticas de adaptacdo, manutencdo e desenvolvimento que
permitem aos trabalhadores, ndo sé aos trabalhadores
mais velhos mas a todos os trabalhadores, continuar a
contribuir para o desempenho organizacional ac longo de
toda a sua vida (Sousa & Ramos, 2019) e podem ser vistas
pelos trabalhadores mais velhos como um sinal de que a
organizagdo se preocupa com o seu bem-estar, necessida-
des e preferéncias, investe no seu desenvolvimento profis-
sional e apoia sua carreira (Kooij et al.,, 2014), e perceber
um tratamento justo e de seguranga no emprego (Zacher,
Kooij & Beier, 2018), contribuindo para a motivacdo dos
trabalhadores mais velhos e para a diminui¢do de entradas/
saldas na organizacao (Walker, 2005; Koojj et al., 2014).
Enquanto alguns trabalhadores mais velhos beneficiardo
de préticas de adaptacdo de RH como reducdo da carga de
trabalho, concessdo de licengas adicionais ou semi-aposen-
tacdo, outros procurariam praticas de desenvolvimento de
RH como oportunidades de formagdo, melhoria continua
no trabalho e oportunidades de promogdo (Zacher et al.,
2018). Num estudo realizado a trabalhadores com 50 e
mais anos, Armstrong-Stassen (2008) identificou que as
estratégias mais valorizadas de RH, e que influenciam
a sua decisdo de permanecer no ativo, sao praticas de
trabalho flexiveis, desenho da fun¢do, formagdo e desen-

volvimento dos trabalhadores mais velhos, formac¢do dos
gestores; avaliacdo de desempenho, compensacdo e ainda
0 reconhecimento e respeito. Em suma, a aprendizagem
ndo depende da idade, mas o processo de aprendizagem
muda com a idade (Ilmarinem, 2012).

1.3. A administragao publica

Administracdo Publica ou, vista numa 6tica abrangente
enquanto setor publico, pode ser entendida em duplo
sentido, em sentido organico, enquanto sistema de or-
g30s, servicos e agentes do Estado e de outras entidades
publicas que visam a satisfacdo regular e continua das
necessidades coletivas e em sentido material, enquanto a
propria atividade desenvolvida por aqueles érgdos, servigos
e agentes (DGAEP, 2018).

O desenvolvimento da economia global com uma sociedade
da informacdo e do conhecimento promoveram desafios
para o Estado no ambito do exercicio das suas fun¢des.
(Nunes & Harfouche, 2015). Por outro lado, o crescimento
das fun¢Bes do Estado nas diversas areas da sociedade e,
consequentemente, 0 aumento das despesas da AP, tanto
em despesas de funcionamento e de infraestruturas, como
de pessoal, estiveram na maioria dos programas governa-
mentais para a reducdo de custos (Mozzicafreddo & Gomes,
2011). A AP foi alvo de varias reformas, que trouxeram di-
versas mudangas na area dos recursos humanos, as quais
constituiram um importante e incontornavel elemento da
reforma administrativa (Teixeira, 2012).

Segundo Mendes (2012, pag.32) “é num ambiente extre-
mamente restritivo que as atividades ligadas a gestao dos
trabalhadores em fun¢des publicas sao realizadas, criando
uma barreira a adogdo de politicas e praticas, principal-
mente quando estdo em causa programas de restricdo
orcamental e conten¢do da despesa publica”. Rocha (2011)
refere que os principios orientadores da reforma da AP em
Portugal foram a racionalizacdo de custos, a procura de
ganhos de eficiéncia e a aproximacdo do setor publico ao
privado quanto as regras e métodos de funcionamento. No
essencial, procurou-se aproximar, tanto quanto possivel, o
regime de emprego publico do existente no setor privado
(Madureira, 2015).

No quadro da organizacdo da AP, com a Resolucdo do
Conselho de Ministros n.° 53/2004, 21 de abril, é aprovada
a operacionaliza¢do da reforma da AP, areas de atuacdo
e metodologias de aplica¢do. Traduziu-se na publicagcdo
de diversos diplomas legais destinados a mudar o quadro
normativo de enquadramento, como o Sistema Integrado
de Avaliacdo de Desempenho na Administragdo Publica
(SIADAP), o regime do contrato individual de trabalho, o
estatuto do pessoal dirigente e o regime dos institutos
publicos e organizac¢do direta do Estado.
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A gestdo de recursos humanos constituiu a parte central da
reforma (Rocha, 2020), pretendendo flexibilizar as relaces
de trabalho, através da aplicagdo do contrato individual de
trabalho; precarizacdo das rela¢8es de trabalho, recorren-
do-se aos contratos a prazo, e a avaliagdo de desempenho
deveria resultar em uma diferenciacdo na promogdo e
progressao nas carreiras, com impacto na remuneracdo.
Contudo, este sistema foi, por outro lado, associado ao
congelamento das progressGes automaticas e regulares
baseadas na antiguidade (Lira & Roso, 2013). No entanto, a
avaliacdo de desempenho parece ser feita, ndo porque as
organiza¢Bes o querem para fins de politicas ou de gestdo,
mas porque as leis e regulamentos o exigem (Melo & Mota,
2020), sobrepondo-se a racionalidade juridico-administra-
tiva a racionalidade gestionaria (Araujo, 2008).

Ja& a Lei de vinculos, carreiras e remuneracées (LVCR) veio
substituir o vinculo de nomeacdo pelo contrato de trabalho
para a maioria dos trabalhadores do Estado (Rocha, 2011),
com excecdo de trabalhadores do Estado com func¢8es
de soberania e autoridade. A designacao de “funcionario
publico” deu lugar a de “trabalhador em fun¢8es publi-
cas” e o tradicional “Quadro de Pessoal” foi substituido
pelo novo “Mapa de Pessoal”, que contem a indica¢do do
numero de postos de trabalho de que o érgdo ou servico
carece para o desenvolvimento das respetivas atividades,
mediante proposta de orcamento e com um limite tem-
poral de um ano. Esta Lei procedeu ainda a reorganiza¢do
das carreiras, que sofreram uma reducdo significativa, e
fundiu 1715 carreiras diferentes em apenas trés carreiras
gerais: Técnico Superior; Assistente Técnico e Assistente
Operacional, ficando estas sujeitas a uma tabela remune-
ratéria Unica, passando as progressdes e promogoes a
depender do sistema de avaliacdo de desempenho. Este
diploma veio ainda contribuir para promover a facilitacao
do “despedimento” em caso de este suceder numa situa-
¢do de exting¢do do posto de trabalho (Madureira, 2020).
A crise financeira e econdmica global que se iniciou em
2008 marcou toda a reforma administrativa portuguesa.
Portugal iniciou uma restruturacdo em larga escala (Lam-
propoulou, 2020) e foram adotados drasticos planos de
austeridade e tomadas medidas, via acordo com a Troika
(Composta pela Comissdo Europeia (CE), Banco Central
Europeu (BCE) e o Fundo Monetario Internacional (FMI)),
gue incidem diretamente no setor publico e nos seus
funcionarios, dos quais se destacam os cortes na despesa
publica, envolvendo cortes nos salarios, congelamento de
progressGes e promog¢des na carreira e congelamento
nas contratac¢des (Lira & Roso, 2013). Entre 2011 e 2014,
houve uma significativa reducgdo dos trabalhadores da
Administracao Publica, que foi ainda conseguida pela regra
estabelecida pelo Governo, “conhecida por “saem 2 e entra
1", que depois foi substituida pela regra “saem 3 e entra
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1" (Rosa, 202043, pag. 113).

Ao longo dos ultimos anos, também se tém observado
diversos impactos na gestdo dos recursos humanos da
AP com a publicagdo anual do Orcamento do Estado (OE),
que acolhe um conjunto de medidas significativas relativas
aos seus trabalhadores, espelhando a necessidade de
contengdo orcamental. Lampropoulou (2020) refere no seu
estudo de andlise comparativa de paises do Sul da Europa
(Grécia, Italia, Espanha e Portugal) que, perante a pressdo
para controlar a despesa publica, durante os anos de crise
foram reforcados certos fatores do modelo napolednico
como a centralizacdo de poderes e o controle politico da
burocracia. O novo conceito de gestdo de recursos huma-
nos acentua o caracter centralizador e o planeamento por
parte do Estado, tirando completamente a autonomia dos
servicos publicos, mas mantendo preocupacdes de eficién-
Cia, avaliacdo e atenc¢do aos cidaddos. O edificio legislativo
ndo esta ainda completo, e apesar de tudo, Portugal € um
exemplo de formalismo e legalismo onde as leis tém um
peso muito grande (Rocha, 2020).

O envelhecimento do setor publico nos paises da OCDE
ndo se deve apenas as mudancas demograficas a que se
vém assistindo, mas também as mudancas introduzidas
de politicas publicas de emprego. Por um lado, a forca de
trabalho ativa diminui devido ao crescente nimero de
saidas por aposentagdo e pelo nimero decrescente de
novos ingressos de trabalhadores jovens e por outro lado,
a sua composicdo muda e é cada vez mais constituida por
trabalhadores mais velhos (Colley, 2014). Associado a este
fendmeno estd a subida da denominada new right ao poder
e a adoc¢do de principios do new public management, desde
0s anos 80, que clamam por uma diminui¢do do peso do
Estado na economia e, consequentemente, do empre-
g0 nas administracdes publicas (Madureira & Rodrigues,
2014). Por um lado, verificou-se desde 1970 até meados
de 1980, altura em que o n.° de trabalhadores estabilizou,
uma contratacdo massiva de funcionarios nos servicos
publicos e por outro lado, um aumento da idade no seu
recrutamento (OCDE, 2007). Como consequéncia, teve
um aumento significativo do ndmero de funcionarios que
hoje se situam no topo do escaldo etario da administragdo
publica, mais de 60 anos (Madureira & Rodrigues, 2014).
“No caso portugués, o congelamento de admissdes na admi-
nistracdo publica desde 1984 tem contribuido igualmente,
em larga medida, para o envelhecimento da idade média
neste setor” (Madureira & Rodrigues, 2014, pag. 7). Segun-
do Madureira (2018) nos Ultimos anos a “crise financeira”
tem servido de fundamento para o poder politico alegar
urgéncia na contenc¢do dos custos de funcionamento da Ad-
ministracdo e consequentemente na diminuicdo de custos
com pessoal. Salienta ainda que a diminui¢do do emprego
publico foi muito expressiva, verificando-se em simultaneo



um envelhecimento acentuado dos trabalhadores.

De acordo com os dados da DGAEP (2016, 2020, 2021)
verifica-se uma quebra acentuada do n.° de trabalhadores
nos varios niveis da Administracdo Publica, em que todos
eles assinalam um decréscimo continuado dos funcionarios
publicos nas faixas etdrias mais jovens (<25 anos e dos
25 aos 34 anos). Nesta Ultima faixa etdria observa-se que
no total houve uma reducgdo particularmente significativa,
de 18,5% em 2011 para 10,6% em dezembro de 2020. Ja
nas faixas etarias mais elevadas, assiste-se a um aumento
percentual, onde 48,1% dos funcionarios tinham entre 45
e 64 anos no final de 2011, passando para 54,9% em 2015,
para 59,9% em final de 2019 e para 60% em final de 2020.
Este aumento adquire maior expressao na faixa etaria dos
55 aos 64 anos, de 15,4% no final de 2011 para 27,6%
em 2020. No final de 2020, a maioria dos trabalhadores
da Administra¢do Publica encontram-se na faixa etaria
dos 45 aos 54 anos, com 32,4 % e 30,7% representam
0s trabalhadores acima dos 54 anos, ou seja, 63,1% dos
trabalhadores tinham mais de 44 anos.

No que concerne a idade média estimada para o total de
trabalhadores da AP, esta é de 47,7 anos em 2020. Esta tem
tido uma evolugdo ascendente ao longo dos Ultimos anaos,
tendo aumentado 4,1 anos de 2011 para 2020, passando
de 43,6 anos para 47,7 anos, respetivamente. Verifica-se
ainda que a idade média das mulheres (48,2 anos) é mais
elevada que a dos homens (47,0 anos) (DGAEP, 2021).
Os indicadores da DGAEP (2021) indicam que na globali-
dade das administra¢es publicas, o indice de juventude
é de 28,8 (por cada 100 trabalhadores com 40 ou mais
de anos registam-se apenas 28,8 com menos de 40 anos
de idade), o qual diminui para 24,2 se se retirar as For¢as
Armadas e de Seguranca (tendo em conta a natureza das
suas fungBes sdo as que apresentam maior percentagem
de trabalhadores mais jovens). O mesmo acontece com o
indice de renovac¢do que é extremamente reduzido. A 31
de dezembro de 2020, por cada 100 trabalhadores com
idade entre 0s 55 e 0s 64 anos apenas 23,2 tém idades
entre os 20 e 0s 29 anos. Este indice reduz-se para 16,1
se se retirarem as Forcas Armadas e de Seguranca. A 31
de dezembro de 2011, o indice de renovagdo era de 51,4,
o que vem reforcar que o envelhecimento das administra-
¢Bes publicas se agravou (Madureira & Rodrigues, 2014).
Segundo os dados disponiveis na DGAEP (2021) verifica-se
que a faixa etdria dos 45 aos 54 anos é a mais representativa
da AP, sendo as carreiras que mais contribuem para tal as
carreiras gerais (assistente operacional, assistente técnico
e técnico superior) e as de educac¢do de infancia e docente
de ensino basico e secundario. As carreiras de docéncia
no Ministério da Educagao e no da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior, apresentam os seus indices de renova-
¢do e de juventude muito baixos, sendo estes indicadores

particularmente baixos para as carreiras de Educador de
Infancia e Docente dos Ensinos Basico/Secundario, com
2,5 e 9,0; respetivamente.

Relativamente as carreiras do regime geral, a de Técnico
Superior é aguela que apresenta um envelhecimento in-
ferior, seguida dos Assistentes Técnicos e dos Assistentes
Operacionais, registando uma idade média estimada de
46,3; 50,2 e 50,4 anos, respetivamente. Todas elas registam
a maior proporc¢do de trabalhadores acima dos 45 anos,
mas a dos Assistentes Operacionais destacam-se por a
maioria dos trabalhadores se encontrar na faixa etaria dos
55 aos 64 anos. Nestas carreiras, quer o indice de renovagdo
como o de juventude apresentam indices muito baixos.
A renovagdo dos trabalhadores esta a efetuar-se a um
ritmo muito lento, que conjugada com o aumento da idade
média estimada dos trabalhadores e o aumento da idade
da reforma ao longo dos anos é insuficiente para travar
e inverter a tendéncia do envelhecimento dos recursos
humanos da AP, que se vem agravando nos Ultimos anos.
Apesar do n.° de trabalhadores ter aumentado a partir
de 2015, sdo ainda em nUmero insuficiente para com-
pensar os empregos destruidos no periodo 2011/2015.
Em 2019, o n.° de trabalhadores continuava a ser inferior
ao que existia em 2011, sendo 80,7% dessa reduc¢do na
Administracao Central, associado a insuficiéncia de com-
peténcias, porque o Estado investe pouco na formagdo e
qualificagcdo dos trabalhadores, contribui para a degradacao
e insuficiéncia dos servicos prestados a populacdo (salde,
educagdo, seguranca social, etc.) (Rosa, 2020b). A “terapia
de choque” a que foi submetida a AP na Ultima década tem
efeitos significativos na situacdo dos seus trabalhadores,
condicBes de trabalho e de vida, que condicionam a capa-
cidade da AP para responder com eficacia aos desafios que
enfrenta (Rosa, 2020a). A Administracdo Publica e os seus
trabalhadores tém um papel fundamental e insubstituivel
e, para isso, é necessario repensar o funcionamento da
Administracdo Publica, dota-la dos meios necessarios e
valorizar e investir fortemente nos seus trabalhadores
(Rosa, 2020a).

2. Objetivos e hipoteses de
investigacao

Face ao envelhecimento populacional, ha necessidade de
que os trabalhadores se mantenham ativos por mais anos
e areten¢do bem sucedida desses trabalhadores (Stamov-
-RolRnagel & Hertel, 2010) pode depender da sua satisfacao
com aquilo que a organizacdo Ihes proporciona, fazendo
com que estejam mais predispostos a retribuir no uso das
suas competéncias e a manterem-se nas organizacdes
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(Oakman & Wells, 2013; Fabisiak & Prokurat, 2012; Kooij et
al., 2008; Armstrong-Stassen, 2008; Armstrong-Stassen &
Ursel, 2009). No entanto, as estratégias eficazes de retencdo
dos trabalhadores exigem uma compreensdo profunda
das suas necessidades e preferéncias (Bal & Dorenbosch,
2015; Stirpe & Zarraga Oberty, 2016) pois nem todos 0s
trabalhadores percecionam as PGRH de forma semelhante
e estas tém mais probabilidade de ter sucesso quando 0s
funcionarios percebem que foram adaptadas para atender
as suas condi¢cdes e desejos distintos (Stirpe et al., 2018).
Para aumentar a empregabilidade dos trabalhadores mais
velhos e garantir carreiras profissionais sustentaveis para
todos os trabalhadores, os gestores terdo que desenvolver
praticas de GRH que tenham em considerac¢do a idade dos
trabalhadores. Torna-se ainda fundamental compreender
a influéncia dessas praticas nas inten¢des de reforma dos
trabalhadores (Sousa & Ramos, 2019). Além de existirem
poucos estudos sobre as PGRH adaptadas aos trabalhadores
mais velhos e que tém em conta a sua opinido (Armstrong-
-Stassen, 2008), também sdo escassos aqueles que obser-
vam a idade como moderadora entre a aplicacdo dessas
praticas e a intencao dos trabalhadores se manterem ativos
no mercado de trabalho (Kooij et al., 2008).

Considerando que a motivagdo dos trabalhadores muda
com a idade (Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers,
2011), reconhecendo que as suas necessidades e 0s seus
interesses podem mudar com o tempo e que um traba-
Ihador pode ndo valorizar as mesmas PGRH ao longo da
suavida profissional (Sousa & Ramos, 2019), sugere-se que
as influéncias das praticas de RH também mudem com a
idade (Kooij et al, 2010). Varios estudos concluem que os
trabalhadores com alta satisfacdo no trabalho tém maior
probabilidade de se aposentar mais tarde (Pilipiec, Groot
& Pavlova, 2020; Axelrad & McNamara 2018; Oakman &
Wells, 2013), assim, investir em politicas de RH destinadas
a melhorar a satisfacdo no trabalho é uma ferramenta
importante para motivar os trabalhadores a permanece-
rem na organizacao (Pilipiec et al., 2020) e aumentar o seu
bem-estar e a sua retenc¢do (Zaniboni, Truxillo & Fraccaroli,
2013). Se os trabalhadores percecionarem que existem
praticas de RH para trabalhadores de todas as idades, eles
irdo demonstrar uma melhor capacidade para o trabalho e
menos preferéncia para se reformarem mais cedo (Sousa &
Ramos, 2019). Pinto (2015) acrescenta que tanto a reforma
em si como o seu planeamento estdo entre 0s processos
mais relevantes que ocorrem na vida adulta, pelo que, estas
guestdes tornam-se, geralmente, mais relevantes para os
individuos que se estdo a aproximar da data efetiva de
reforma (as cited in Schiamberg & McKinney, 2003).
Assim, pretende-se investigar sobre o papel preditor das
PGRH nas inten¢des de reforma dos trabalhadores publicos,
OU seja, na expetativa de permanecer na organizacdo e na
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idade desejada de reforma dos trabalhadores publicos.
Neste sentido, com base no principio de que a perce¢do
das PGRH e o seu efeito nos trabalhadores muda com a
idade, propde-se que idade modera as rela¢des positivas
entre a perce¢do das PGRH e inten¢des de reforma dos
trabalhadores publicos, de modo a que o efeito é mais
significativo para os trabalhadores mais velhos do que
para 0s mais novos. Para efeitos de identificacdo das fai-
xas etarias, optou-se pelo modelo usado por Pinto (2015),
elaborado com base no modelo de Donald Super (1980),
que constitui um referencial tedrico importante e prevé
intervalos etarios associando-0s a papéis de vida e de
trabalho. A semelhanca de Pinto (2015) e considerando a
nossa amostra foram identificadas trés faixas etarias: 22-34
anos - fase de estabelecimento inicial, 35-44 anos - fase
de estabelecimento e 45-69 anos - fase de manutencdo.
Tendo em conta estas considerac@es, foram definidas as
seguintes hipoteses:

H1 - Em termos médios, a percecdo das praticas de recursos
humanos difere nas trés faixas etarias.

H2 - Em termos médios, a importancia atribuida as praticas
de recursos humanos difere nas trés faixas etarias.
Propde-se que quanto maior a idade maior a associagdo
positiva entre as praticas de GRH e as expetativas de per-
manecer na organizagao.

H3.1 - Para a faixa etaria mais jovem (estabelecimento
inicial), as PGRH sdo irrelevantes, pelo que ndo ha asso-
ciacdo entre as PGRH e a expetativa de permanecer na
organizagao.

H3.2 - Para a faixa etéaria intermédia (fase de estabele-
cimento), as PGRH comecam a ser relevantes, pelo que
pelo menos uma das PGRH esta positivamente associada
a expetativa de permanecer na organizagdo.

H3.3 - Para a faixa etaria madura (fase de manutencdo),
as PGRH sdo bastante relevantes, pelo que a maioria das
PGRH esta positivamente associada a a expetativa de per-
manecer na organizagao.

Prop8e-se ainda que quanto maior a idade maior a associa-
¢do positiva entre as PGRH e a idade esperada de reforma:
H4.1 - Para a faixa etaria mais jovem (estabelecimento
inicial), as PGRH sdo irrelevantes, assim ndo ha associa¢gdo
entre as PGRH e a idade esperada de reforma.

H4.2 - Para a faixa etaria intermédia (fase de estabele-
cimento), as PGRH comeg¢am a ser relevantes, pelo que
pelo menos uma das PGRH esta positivamente associada
a idade esperada de reforma.

H4.3 - Para a faixa etaria madura (fase de manuten¢do), as
PGRH sdo bastante relevantes, pelo que a maioria das PGRH
esta positivamente associada a idade esperada de reforma.
O teste destas hipoteses sera replicado para as escalas
de percecdo das PGRH e importancia que lhes atribuem,
sendo nestas Ultimas acrescentando na sua designacdo “a".



3. Metodologia
3.1. Método de recolha de dados

Com o objetivo de analisar as hipoteses de investigacdo deste tra-
balho, foi adotada uma abordagem metodoldgica quantitativa,
tendo a recolha de dados sido efetuada através da aplicacdo
de questionario. Este foi constituido por trés partes, uma
com as praticas de GRH, outra sobre a reforma e a Ultima
destinada a recolher informacdo sociodemografica para
caracteriza¢do da amostra.

Para as varidveis em estudo referentes a PGRH, utiliza-
ram-se como base um conjunto de escalas existentes,
de Posthuma, Campion, Masimova & Campion (2013), de
Armstrong-Stassen (2008) e de Sun, Aryee e Law (2007),
tendo sido definidas sete dimensdes (Recrutamento e
Sele¢do; Seguranca no Emprego, Retencdo e Gestdo a
Saida; Desenho de Fun¢bes; Formacdo e Desenvolvimen-
to; Gestdo e Avaliacao de Desempenho; Recompensas,
Reconhecimento e Participagdo; Praticas de Trabalho Fle-
xiveis). Perfazendo um total de 37 itens, foi solicitado aos
inquiridos que para cada item identificassem o seu grau
de concordancia com o que entendiam acontecer na sua
organizagdo “O que acontece na minha organizagdo” e o
grau de importancia dessa pratica para os mesmos “Asua
importancia para mim”. Avariavel é de natureza qualitativa
ordinal e foi aplicada uma escala de Likert de cinco pontos,
onde, para o grau de concordancia, esta variava entre um
“Discordo totalmente” e cinco “Concordo totalmente” e para
0 grau de importancia, variava entre um “Nada importante”
e cinco “Extremamente importante”.

Quanto a Reforma foram criados dois grupos, um sobre as
expectativas dos inquiridos face a reforma e outro sobre
a sua intencdo de reforma, conforme referido por Arms-
trong-Stassen (2008), Oakman & Wells (2013) e Armstron-
g-Stassen & Ursel (2009). Relativamente as expetativas
de reforma foram apresentados dois itens, um quanto a
qualidade de vida e outro quanto a estabilidade financeira,
sendo aplicada uma escala de cinco pontos que variava
entre “Muito M&" e “Muito Boa". Quanto a intencdo de re-
forma, foram apresentados trés itens, onde os inquiridos
tinham de mencionar até que idade pretendiam manter-se
na organizacdao, com que idade gostariam de ir para a re-
forma e com que idade pensavam que se iriam reformar.

3.2. Amostra

A amostra deste estudo é constituida por 405 trabalhado-
res publicos pertencentes a Instituicdes do Ensino Superior
Publico (IESP) do MCTES. A maioria dos inquiridos é do sexo
feminino (n=254; 62,7%) e os restantes do sexo masculino
(n=151; 37,3%). Relativamente a faixa etaria 1,2% tem menos

de 25 anos; 5,9% tem idades compreendidas entre 25-34 anos;
18,3% entre 35-44 anos; 34,8% entre 45-54 anos; 36,8% entre
55-64 anos e 3% tem mais de 64 anos. Estes tém uma idade
média de 50,42 anos; com o minimo de 22 anos e maximo
de 69 anos. Quanto as habilita¢des literarias, a maioria tem
habilitacbes académicas superiores, onde 36,8% sdao douto-
rados, 25,2% mestres e 22,2% licenciados, e dos restantes
inquiridos 13,1% sao detentores do ensino secundario, 2,2%
do 3° Ciclo e 0,5% do 1° ciclo. No que concerne ao contexto
profissional, verifica-se que a maioria dos trabalhadores sdo
docentes (37,3% de Ensino Superior Politécnico, 13,8% de
Ensino Universitario e 0,7% sdo Dirigentes Superiores); 3,5%
Dirigentes Intermédios; 22,7% Técnicos Superiores; 16,8%
Assistentes Técnicos; 3,2% Assistentes Operacionais e 2,0%
Bolseiros de Investigacdo. Como ndo se conhece a distribuicdo
das caracteristicas referidas na populagdo, ndo é possivel ga-
rantir a representatividade da amostra. Os resultados obtidos
sdo analisados numa perspetiva exploratéria.

3.3. Procedimentos

Arecolha de dados foi efetuada em Portugal, em InstituicGes
do Ensino Superior Publico pertencentes ao MCTES, através
da disponibiliza¢gdo online de um questionario, por via da
plataforma Google Forms, entre maio e julho de 2021. A
sua divulgacdo foi realizada através de envio de email aos
Reitores/Presidentes de 203 IESP. Neste email foi explicado
0 enquadramento institucional, 0 objetivo do estudo e as
garantias de confidencialidade e anonimato, bem como a
indicacdo de um contacto direto para quaisquer esclare-
cimentos adicionais e do link de acesso ao questionario,
solicitando autoriza¢do para a sua divulgacao a todos 0s
Docentes e ndao Docentes de cada Instituicdo.

Entre o Universo de inquiridos foram obtidas 411 respostas,
mas apos apuramento dos dados, 6 delas foram inviabi-
lizadas por ndo se enquadrarem dentre o publico-alvo,
traduzindo-se assim em 405 respostas validas.

O tratamento dos dados obtidos e a respetiva andlise
estatistica foi feita através do software SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences), versdo 27. No que con-
cerne a analise de dados, efetuou-se uma analise das
qualidades psicométricas das medidas adotadas, através
da aplicagdo da técnica estatistica andlise fatorial, afim de
verificar a validade e fiabilidade das escalas. O teste de
fiabilidade foi efetuado mediante a andlise do coeficiente
Alfa de Cronbach e a validade através da andlise do teste
de esfericidade de Bartlett, do KMO e das comunalidades
com valores ndo inferiores a 0,500. Para efeitos de analise
das hipdteses foram calculadas as estatisticas descritivas,
efetuado o teste de normalidade e testes ndo paramétri-
cos, nomeadamente o Teste de Kruskal-Wallis. Também
se recorreu a regressdo linear multipla.
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4. Apresentacao e discussao
de resultados

Para analise da variavel idade, foram consideradas trés
faixas etarias, a semelhanca de Pinto (2015), sendo que
as idades compreendidas entre os 22 e 34 anos (fase
de estabelecimento inicial) correspondem a 7,2% da
amostra, entre os 35 e 44 anos (fase de estabelecimento)
a 18,3% e entre 0s 45 e 69 anos (fase de manutenc¢ao)
a 74,6%.

Relativamente a escala da percecdo dos trabalhadores
publicos das praticas de GRH, e apds aplicagdo do mé-
todo de Minimos Quadrados Generalizados e rota¢do
Varimax, verifica-se que as dimensdes retidas permitem
explicar 71,88% da variancia total, com caracteristicas
psicométricas muito adequadas (KMO = 0,931; Teste de
esfericidade de Bartlett's (x2= 4560,844; p<0,000), tendo
sido retidos 22 dos 37 itens originais. Todos os itens foram
validados com comunalidades acima de 0,500. Na tabela
1 apresentam-se as distribuicdes dos itens pelos fatores,
apos rotagdo Varimax.

Tabela 1. Matriz fatorial apds rotacdo Varimax para os itens selecionados “O que acontece na minha organizacdo”

Componentes’
O que acontece na minha organizacao RRP PTF GAD RS FD SE DF
O trabalho realizado pelos trabalhadores é reconhecido 777
A experiéncia, conhecimento e competéncias dos trabalhadores sdo reconhecidos ,768
E reconhecido o papel que os trabalhadores de diferentes idades podem desempenhar 567
Existe correspondéncia entre a renumerac¢do e o desempenho 463
Sdo proporcionadas aos trabalhadores op¢des para trabalhar em casa (considere a 538
realidade da sua organiza¢do antes da situa¢do pandémica COVID-19) '
Sdo proporcionados aos trabalhadores horarios de trabalho flexiveis ,534
E proporcionado aos trabalhadores uma semana de trabalho reduzida (tempo parcial) 465
A avaliagdo do trabalhador enfatiza objetivos individuais ,808
A avaliagdo de desempenho é baseada em resultados objetivos e quantificaveis ,687
Os trabalhadores mais novos e mais velhos tém as mesmas oportunidades de obter 606
uma avaliacdo justa '
Os trabalhadores participam na definicao dos seus objetivos 484
Sdo realizados esfor¢os para selecionar a pessoa certa ,770
E atribuida uma importancia consideravel ao processo de selecio ,753
O potencial do trabalhador é valorizado a longo prazo ,527
Todos os candidatos estdo em igualdade de condi¢cdes de selecdo independente- 503
mente da sua idade '
Os trabalhadores sdo regularmente sujeitos a programas de formacgdo, para adquirir 483
novas competéncias '
Os novos trabalhadores na organizagdo tém disponiveis programas de formacgdo para 689
obtencdo das competéncias necessarias ao desenvolvimento da sua fungdo '
Todos os trabalhadores tém acesso aos programas de formacdo independentemente 617
da sua idade '
Os trabalhadores podem esperar ficar durante o tempo que quiserem 974
Os trabalhadores tém o seu emprego quase garantido ,701
Ha uma adaptacdo de funcBes para os trabalhadores mais velhos, tornando-se mais 879
atraentes
Existem oportunidades de transferéncia para um trabalho menos stressante/exte- 460

nuante

1 DF - Desenho de Fungdes; FD - Formagao e Desenvolvimento; GAD - Gestéo e Avaliagdo de Desempenho; PTF - Préticas de Trabalho Flexiveis; RRP - Recompensas, Reconhecimento e Participacéo;

RS - Recrutamento e Selegao; SE - Seguranga no Emprego, Retengao e Gestéo a Saida.
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Como medida de consisténcia interna usou-se o Alfa de
Cronbach, obtendo-se para estes fatores valores bastante
satisfatdrios. A componente “Recompensas, Reconheci-
mento e Participacdo” é constituida por 4 itens (a=0,887);
“Praticas de Trabalho Flexiveis” por 3 itens (a=0,718); “Ges-
tdo e Avaliagdo de Desempenho” por 4 itens (a=0,808);
“Recrutamento e Selecdo” por 4 itens (a=0,870); “Formacgdo
e Desenvolvimento” por 3 itens (a=0,860); “Seguranca no
Emprego, Retencdo e Gestdo a Salda” por 2 itens (a=0,779)
e “Desenho de Fun¢8es” por 2 itens (a=0,749).

No que concerne as PGRH, constata-se que as praticas mais
percecionadas pelos trabalhadores publicos mais novos
sdo “Recrutamento e Sele¢do” e “Formacdo e Desenvolvi-
mento”, enquanto os trabalhadores com idades a partir
dos 35 anos sdo “Recrutamento e Selecdo” e “Seguranca
no Emprego, Retencdo e Gestdo a Saida”. Ja as praticas
“Desenho de Fun¢Bes” e “Recompensas, Reconhecimento
e Participacdo” sdo identificadas por todos os trabalhado-
res nas diferentes faixas etarias como sendo as menos
percecionadas na sua organizagdo.

De seguida, foi feita a andlise do teste de normalidade e
verificou-se que os dados ndo estdo normalmente dis-
tribuidos, pelo que se passou a realizacdo de testes ndo
parameétricos. Assim, procedeu-se a realizacdo do Teste
de Kruskal-Wallis, tendo este revelado que a perce¢do das
praticas de GRH apenas tém um comportamento diferente
numa das dimens8es, “Desenho e Func¢des” (p=0,003),
entre os trabalhadores publicos mais velhos (45-69 anos).
Constata-se assim que esta dimensdo é mais reconhecida
pelos trabalhadores publicos mais novos (22-34 anos) e de
idades intermédias (35-44 anos) do que pelos mais velhos.
No que respeita a escala da importancia das praticas de
GRH, e apds analise de componentes principais e rotacao
Varimax, verifica-se que as dimensges retidas permitem
explicar 74,48% da variancia total, com caracteristicas psico-
métricas muito aceitaveis (KMO = 0,931; Teste de esfericidade
de Bartlett's (2= 3919,725; p<0,000), tendo retido 19 dos
37 itens originais. Todos os itens foram validados com co-
munalidades acima de 0,500. Na tabela 2 apresentam-se as
distribui¢des dos itens pelos fatores, apds rotagdo Varimax.

Tabela 2. Matriz fatorial apds rotagcdo Varimax para os itens selecionados “A sua importancia para mim”

Componentes?

A sua importancia para mim RRP RS DF GAD PTF SE FD
As chefias mantém uma comunicacdo aberta com os trabalhadores ,756

Todos os trabalhadores sdo tratados com respeito pelos outros na organizagdo 745

Os trabalhadores tém autonomia para a tomada de decisBes 742

Os trabalhadores s&o frequentemente incentivados pelas chefias a participar nas decisdes ,737

Os trabalhadores tém a oportunidade de sugerir melhorias no modo como as coisas 730

sdo realizadas

E reconhecido o papel que os trabalhadores de diferentes idades podem desempenhar 692

Sdo realizados esfor¢os para selecionar a pessoa certa ,826
E atribuida uma importancia consideravel ao processo de selecdo ,809
O potencial do trabalhador é valorizado a longo prazo 757
Todos os candidatos estdo em igualdade de condi¢8es de selecdo independente- 41

mente da sua idade

As funcBes de cada trabalhador sdo claramente definidas

514

A avaliagdo do trabalhador enfatiza objetivos individuais

732

A avaliagdo do trabalhador enfatiza objetivos baseados no grupo

712

A avaliagdo de desempenho é baseada em resultados objetivos e quantificaveis

,595

E proporcionado aos trabalhadores uma semana de trabalho reduzida (tempo parcial)

,819

Sdo proporcionadas aos trabalhadores op¢8es para trabalhar em casa (considere a

,780

realidade da sua organiza¢do antes da situa¢do pandémica COVID-19)

Sdo proporcionados aos trabalhadores horarios de trabalho flexiveis

,597

Os trabalhadores a partir de determinada idade tém menos hipdtese de permanecer

na organizagdo

874

Os trabalhadores tém poucas oportunidades de progredir na carreira

812

2 DF - Desenho de Fungdes; FD - Formagao e Desenvolvimento; GAD - Gestéo e Avaliacdo de Desempenho; PTF - Préticas de Trabalho Flexiveis; RRP - Recompensas, Reconhecimento e Participacéo;

RS - Recrutamento e Selegao; SE - Seguranga no Emprego, Retengao e Gestédo a Saida
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Estes fatores apresentam um valor de consisténcia interna
(Alfa de Cronbach) bastante razoavel. A componente “Re-
compensas, Reconhecimento e Participacdo” é constituida
por 6 itens (a=0,909); “Recrutamento e Sele¢do” por 4 itens
(0=0,882); “Desenho de Fun¢des” por 1 item; “Gestdo e
Avaliacdo de Desempenho” por 3 itens (a=0,753); “Praticas
de Trabalho Flexiveis” por 3 itens (a=0,766); “Seguranca
no Emprego, Retenc¢do e Gestao a Saida” por 1 item e
“Formagdo e Desenvolvimento” por 1 item.

Relativamente a importancia atribuida as PGRH pelos traba-
Ihadores publicos constata-se que a pratica “Recompensas,
Reconhecimento e Participacdo” é uma das praticas a que 0s
inquiridos, desde 0s mais novos aos mais velhos, atribuem
um maior grau de importancia. Por outro lado, enquanto
os trabalhadores mais novos destacam ainda uma maior
importancia a pratica de “Formacdo e Desenvolvimento”,
os trabalhadores da faixa etdria intermédia e 0s mais ve-
lhos destacam a de “Recrutamento e Sele¢do”. Ja no que
se refere as praticas a que atribuem menos importancia,
todas as faixas etarias identificaram as praticas “Seguranca
no Emprego, Retencdo e Gestdo a Saida” e “Gestdo e Ava-
liagdo de Desempenho” como sendo as menos valorizadas.
Como ndo se verificou a normalidade das variaveis (di-
mensdes) em estudo, em cada faixa etéria, recorreu-se ao
teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis. Assim, a realizacdo
do Teste de Kruskal-Wallis, veio revelar que a importancia
atribuida as praticas de GRH apenas tém um compor-
tamento diferente entre os trabalhadores publicos em
3 dimensdes. Verifica-se que os trabalhadores publicos
mais novos (22-34 anos) atribuem maior importancia as
praticas de “Seguranca no Emprego, Retencdo e Gestdo a
Saida” (p=0,036), “Formacdo e Desenvolvimento” (p=0,035)
e "Recompensas, Reconhecimento e Participacdo” (p=0,092
para um nivel de significancia de 0,100), ndo havendo
diferencas na importancia atribufda as restantes praticas
de GRH entre as diversas faixas etarias.

E de notar que ao comparar as dimensées relativas a
percecao que os trabalhadores publicos tém sobre “O que
acontece na minha organizacdo”, que pretende aferir sobre
a existéncia das PGRH, com as dimensGes relativas a “A
sua importancia para mim”, que pretende aferir o grau de
importancia que essas praticas tém para eles, verifica-se
que os trabalhadores publicos, em termos médios, atribuem
maior grau de importancia a essas praticas do que aquilo
gue percecionam existir na sua organizacdo.

Por outro lado, uma das praticas menos percecionadas
pelos trabalhadores publicos em todos os grupos etarios,
“Recompensas, Reconhecimento e Participacdo”, é por
sua vez uma das praticas identificadas como sendo uma
das que registam valores médios mais altos quanto a im-
portancia que estes lhes atribuem e que relnem maior
consenso entre os inquiridos. De acordo com a revisao
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da literatura, esta é uma das praticas identificadas por Ar-
mstrong-Stassen (2008) como uma das mais valorizadas e
que influenciam a decisdo para permanecer no ativo e, em
particular, pelos trabalhadores mais velhos. Considerando
a amostra do presente estudo, 74,6% dos inquiridos tém
45 ou mais anos, verifica-se que este resultado se encontra
de acordo com os descritos na literatura que destacam a
importancia atribufda pelos trabalhadores no reconheci-
mento e uso das suas competéncias, nomeadamente 0s
autores Armstrong-Stassen (2008), Fabisiak & Prokurat
(2012) e Kooij et al. (2008).

Quanto a pratica de "Formacao e Desenvolvimento” verifi-
ca-se que os trabalhadores mais novos sdo 0s que mais a
percecionam nas suas organiza¢des e maior importancia
Ihe atribuem face aos restantes trabalhadores, o que vai
de encontro com alguns dos estudos que mostram que 0s
trabalhadores mais velhos estdo menos dispostos a partici-
par em a¢Oes de formacdo e que estas sdo particularmente
delineadas para o desenvolvimento dos trabalhadores mais
novos, tornando-se menos atrativas para os mais velhos
(Kooij et al, 2010; Kooij et al., 2014).

E de salientar que a prética de “Recrutamento e Selecdo”,
além de ser uma das praticas que é percebida pela maioria
dos trabalhadores publicos, é ainda identificada pelas
faixas etarias intermédia e dos mais velhos como sendo
uma das que mais sdo valorizadas. Este resultado, e tendo
em conta que 302 dos nossos inquiridos tém idade igual
ou superior a 45 anos, podera ser explicado pelo facto de
os trabalhadores publicos considerarem que poderdo ser
discriminados pela sua idade e serem tratados de maneira
diferente nos processos de recrutamento e selecdo. Este
facto é reconhecido na literatura, pois os trabalhadores
mais velhos sdo muitas vezes associados a esteredtipos
negativos (Ciutiene & Railaite, 2014) e a maioria das or-
ganizacdes resiste em recrutar e reter os trabalhadores
mais velhos (Armstrong-Stassen & Schlosser, 2011), sendo
estes trabalhadores preteridos pelos mais jovens (Mulders
et al., 2017).

J& a pratica de “Seguranca no Emprego, Reten¢do e Gestdo
a Saida” foi uma das praticas mais percecionadas na organi-
zagdo pelos inquiridos de idades intermédias e mais velhas
tendo sido, por outro lado, uma das menos valorizadas pe-
los trabalhadores dos varios grupos etarios. Este resultado
pode ser explicado pelo facto de que, na Administragdo
Publica em Portugal, apesar de ter sido substituido o vin-
culo de nomeacdo pelo contrato de trabalho, pretendendo
flexibilizar as rela¢@es de trabalho, além da precariza¢do
das rela¢Bes de trabalho, recorrendo-se aos contratos a
prazo (Rocha, 2020), houve congelamento de admiss6es na
AP (Madureira & Rodrigues, 2014) e decresceu o0 nimero
de novos ingressos jovens. O que associado ao crescente
numero de saidas por aposentacado (Colley, 2014) contribui



para o envelhecimento dos seus trabalhadores, levando
a uma gestao com 0s recursos humanos de que a AP
efetivamente disp&e e permitiu que estes se sintam como
parte integrante da organizacdo, ndo constituindo uma
preocupacao para os seus trabalhadores.

Nesta analise comparativa destaca-se ainda que a pratica
“Gestdo e Avaliacdo de Desempenho” foi uma das praticas
menos valorizadas pelos trabalhadores publicos, o que
poderd estar associado ao facto de que parece que esta
vem sendo aplicada na AP por imposic¢8es legislativas (Melo
& Mota, 2020) e ndo por racionalidade gestionaria (Araujo,
2008). E, por outro lado, foi associada ao congelamento
das progressdes automaticas e regulares baseadas na
antiguidade (Lira & Roso, 2013), levando a um descrédito
deste sistema pelos trabalhadores publicos.

Com esta primeira analise dos dados obtidos sdo validadas
as hipdteses H1 e H2, considerando que os dados sugerem
algumas diferencas, quer ao nivel da percecdo das PGRH
existentes na organizacdo quer quanto a importancia que
os trabalhadores publicos das diferentes faixas etarias
lhes atribuem. Apesar de se encontrar consenso nalgu-
mas dimensdes que apresentam valores médios mais
altos nas diferentes faixas etarias, também se verificam
diferencgas noutras como “Formacdo e Desenvolvimento” e
“Seguranca no Emprego, Retencdo e Gestdo a Saida”. Este
facto é consistente com a literatura considerando que se
as capacidades e motiva¢cdes mudam com a idade (Koojj
etal, 2011; Kooij et al, 2014), as suas necessidades e inte-
resses podem mudar ao longo do tempo e a valorizagdo
das PGRH pode alterar ao longo da sua vida profissional
(Sousa & Ramos, 2019), logo, também a influéncia dessas
praticas pode mudar com a idade (Kooij et al, 2010).
Quanto as inten¢des de reforma dos inquiridos verifica-se
que, em termos médios, os inquiridos pretendem perma-
necer na organiza¢do até aos 61,74 anos e manifestam
interesse em se reformar aos 62,14 anos, contudo a idade
esperada de reforma sera aos 67,35 anos. Note-se que as
intencBes de reforma diferem, sendo a idade desejada de
reforma menor que a idade esperada, o que reflete o que
se vem observando ao longo dos anos com a imposi¢do do
aumento progressivo da idade de reforma e o estabelecido
na Lein.°4/2007, de 16 de janeiro, na sua versao atual, que
prevé este aumento ajustado de acordo com a esperanca
média de vida, sendo ja em 2021 de 66 anos e 6 meses.
O presente estudo pretendeu ainda analisar a relacdo
entre as PGRH e ainten¢do de permanecer na organizagao
e intengdo de reforma dos trabalhadores publicos, com
base no principio de que a perce¢do das PGRH e a sua
importancia mudam com a idade (Kooij et al, 2010; Kooij
et al, 2014) e o pressuposto que a medida que a idade
avanca, as PGRH estdo mais associadas as inten¢des de
permanecer na organiza¢do e na intencdo de reforma dos

trabalhadores publicos. Assim, procedeu-se a aplicacdo
da Regressdo Linear Mdltipla, em rela¢do a percec¢do das
PGRH pelos trabalhadores publicos e a importancia que
Ihes atribuem, considerando como variaveis dependentes
a idade com que deseja permanecer na organizacao e a
idade com que pensa que se ira reformar.

Apos analise dos dados da percecdo das praticas de RH
relativamente a inten¢do de permanecer na organizagdo
("Até que idade deseja permanecer nesta organizacao”),
foi obtido um modelo globalmente adequado. Para os
trabalhadores da faixa etaria intermédia (fase de esta-
belecimento, 35-44 anos) as dimensdes “Recrutamento
e Selecao” (B=0,319; sig. 0,071) e “Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho” (B= 0,303; sig. 0,074) sdo estatisticamente
relevantes, para um nivel de significancia de 10%. Como as
estimativas dos coeficientes associados as duas dimensdes
sdo positivas, pode referir-se que, quanto mais estes traba-
Ihadores percecionam estas praticas, maior a sua intencdo
de permanecer na organiza¢do. Assim, os dados sugerem
a validagdo da hipdtese H3.2. Para os trabalhadores mais
novos (fase de estabelecimento inicial, 22-34 anos) e para
os mais velhos (fase de manutencdo, 45-69 anos) foi ob-
tido um modelo globalmente ndo adequado, pelo que 0s
dados sugerem que as perce¢des das praticas de RH ndo
influenciam a sua decisdo de permanecer na organizacao.
Deste modo, é validada a hipdtese H3.1 enquanto a H3.3
ndo encontra corroborac¢do empirica.

Relativamente a analise dos dados da percec¢do das praticas
de GRH relativamente a sua intencdo de reforma (“Com
que idade pensa que se ird reformar”), foi obtido um mo-
delo globalmente adequado. Para os trabalhadores mais
velhos (fase de manutenc¢do, 45-69 anos) nas dimensodes
“Gestdo e Avaliagcdo de Desempenho” (B=-0,413; sig. 0,000)
constata-se que quanto maior a sua perce¢do, maior a
sua inten¢do para se reformarem mais cedo, e nas “Prati-
cas de Trabalho Flexiveis” (B= 0,170; sig. 0,055) verifica-se
que quanto mais percecionam estas praticas maior é a
intencdo de se reformarem mais tarde. Assim, a hipdtese
H4.3 ndo encontra corroboracdao empirica, considerando
que estes dados apenas a validam parcialmente. Para os
trabalhadores mais novos (fase de estabelecimento inicial,
22-34 anos) e para os de faixa etaria intermédia (fase de
estabelecimento, 35-44 anos) foi obtido um modelo glo-
balmente ndo adequado, pelo que 0s dados sugerem que
as percec¢des das praticas de RH ndo influenciam a sua
intengao de reforma. Deste modo, é validada a hipdtese
H4.1 enquanto a H4.2 ndo encontra corroboragdo empirica.
Ap¢s andlise dos dados relativamente as praticas de GRH
em relacdo a importancia que lhes é atribuida pelos tra-
balhadores publicos, quer a nivel individual como a nivel
global, foi obtido um modelo globalmente ndo adequado,
pelo que os dados sugerem que a importancia atribuida
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as praticas de RH ndo influencia a decisdo de permanecer
na organizacdo ou a idade esperada de reforma. Deste
modo, sao validadas as hipdteses H3.1a e H4.1a enquanto
as hipdteses H3.2a, H3.33, H4.2a e H4.3a ndo encontram
corroborag¢do empirica.

Estes resultados sdo parcialmente consistentes com 0s
resultados de alguns autores (Kooij et al., 2011; Kanfer &
Dikkers, 2011; Sousa & Ramos, 2019) no que se refere ao
facto da perce¢do de PGRH e a sua importancia mudarem
com a idade. Por outro lado, estes dados também vdo de
encontro com o estabelecido pelo autor Nishii & Wright
(2008) quando refere que o efeito das PGRH ndo reside
nessas praticas, mas sim nas percecées que os trabalhado-
res tém delas, que estdo por sua vez associadas a reagoes
atitudinais e comportamentais. Como se pode observar,
aquando da analise sobre a percecdo dos inquiridos sobre
a existéncia de PGRH, foram encontradas, se bem que
apenas pontualmente em algumas dimensges, associacoes
entre as PGRH e as inten¢des de reforma dos trabalhadores
publicos. No caso dos trabalhadores publicos mais velhos
encontra-se associa¢cdo em duas dimensdes “Gestdo e
Avaliagdo de Desempenho” e “Pratica de Trabalho Flexiveis”,
apesar da primeira apresentar um valor beta negativo. Este
resultado pode ser explicado pelo facto de os trabalhado-
res publicos ndo perceberem um tratamento justo neste
sistema, considerando a sua associa¢do ao congelamento
das progressdes automaticas (Lira & Roso, 2013). Ja nos
trabalhadores publicos de faixa etaria intermédia houve
associagdo nas dimens8es “Recrutamento e Sele¢do” e
“Gestdo e Avaliagdo de Desempenho”. Neste estudo foram
identificadas praticas que sdo moderadas pela idade e
sdo reconhecidas pela literatura como sendo relevantes
para os trabalhadores mais velhos (Armstrong-Stassen,
2008) como é o caso das “Préticas de Trabalho Flexiveis”
e "Gestdo e Avaliagdo de Desempenho”.

Apesar de uma forma mais global ser esperado que as
PGRH tivessem uma maior influéncia, quer na inten¢do dos
inquiridos permanecerem na organizagdo ou na inten¢ao de
reforma, como referem os autores Rodrigues et al. (2020)
uma maior percecao de estratégias de GRH adaptadas
a idade aumentam a intencdo dos trabalhadores para
continuar a trabalhar. Kehoe & Wright (2013) acrescenta
ainda que a sua percecdo esta positivamente relacionada
com a inten¢do de permanecer na organizagdo e esta ne-
gativamente relacionado com o absentismo. No entanto,
verifica-se que as PGRH como previsto ndo influenciam os
trabalhadores publicos mais novos e podem explicar par-
cialmente a intencdo dos restantes trabalhadores publicos
a permanecerem na organiza¢do e terem inten¢8es de se
reformarem mais tarde.

48

Conclusao

F indiscutivel o impacto do atual contexto demografico na
sociedade e nas organiza¢8es. Com as projecdes futuras do
envelhecimento e a composi¢ao de um mercado de trabalho
cada vez mais envelhecido, ha necessidade de promover
politicas de integracdo e de adaptacdo dos trabalhadores,
que distingam programas de envelhecimento ativo que
contribuam para que as organizacdes permanecam
eficientes e alcancem os seus objetivos. O desenvolvimento
de PGRH com foco na idade sera um dos desafios com
que os gestores de RH se confrontardo e deve ser gerida
de forma proativa, visando a retencdo bem-sucedida dos
trabalhadores para que estes se mantenham no ativo por
mais anos.

A Administracdo Pdblica em Portugal ndo é alheia a este
fendmeno e tem vindo a assistir a um envelhecimento
rapido dos seus trabalhadores, tornando-se fundamental
apostar em estratégias de RH que contribuam para a sua
continuidade na organizac¢do. O presente estudo procurou
compreender se na AP, nomeadamente organiza¢des do
MCTES, instituem politicas de GRH e aferir a percecdo e
importancia que os trabalhadores atribuem as praticas
de GRH, bem como compreender a rela¢do entre essas
praticas e a intencdo de reforma dos trabalhadores. De
seguida, expdem-se as principais conclusdes e limitacdes
da investigacdo, assim como sugestdes para futuras in-
vestigacoes.

Face arevisdo da literatura, e partindo da premissa que as
PGRH tém capacidade explicativa sobre as expetativas dos
trabalhadores permanecerem na organizacdao e nas suas
inten¢des de reforma, comegou-se por averiguar quais
as PGRH percebidas e valorizadas pelos trabalhadores
publicos e se haviam diferencas entre os mais novos e
mais velhos. Concluiu-se que os trabalhadores publicos
atribuem maior grau de importancia a essas praticas do
gue ao que percecionam existir na sua organizagdo. Veri-
ficou-se ainda algumas diferencas quanto a sua perce¢do
e valoriza¢do entre as diferentes faixas etarias.

Os resultados obtidos mostram que as praticas mais per-
cecionadas na organiza¢do pelos trabalhadores publicos
mais novos sdo “Recrutamento e Sele¢do” e “Formacdo e
Desenvolvimento”, enquanto os para os trabalhadores com
idades a partir dos 35 anos sao “Recrutamento e Sele¢do”
e "Seguranca no Emprego, Retenc¢do e Gestdo a Saida”. Ja
as PGRH mais valorizadas pela maioria dos inquiridos em
todas as faixas etdrias sao “Recompensas, Reconhecimento
e Participacdo”, enquanto por outro lado, 0s mais novos
destacam ainda “Formacdo e Desenvolvimento” e 0s res-
tantes destacam “Recrutamento e Sele¢ao”.

E de salientar que a prética de “Recrutamento e Selecio’,
¢é a pratica que mais consenso teve entre os inquiridos



como sendo uma das mais percecionadas nas organiza¢des
e ainda identificada como sendo uma das que sdo mais
valorizadas pelos trabalhadores publicos das faixas
etarias intermédia e dos mais velhos. Ja “Formacdo e
Desenvolvimento” para os trabalhadores mais novos é
uma das praticas quer mais percecionada quer mais va-
lorizada. Quanto as praticas de “Desenho de Funcbes” e
de “Recompensas, Reconhecimento e Participa¢do” sdo
as que mais consenso reuniram como sendo as menos
percecionadas nas organizacfes, no entanto, esta Ultima
é simultaneamente identificada pelos trabalhadores pu-
blicos de todas as faixas etarias como uma das praticas
mais valorizadas.

Ja no que se refere as praticas a que atribuem menos
importancia, todas as faixas etarias reconheceram as pra-
ticas “Seguranca no Emprego, Retencdo e Gestdo a Saida”
e "Gestdo e Avaliagdo de Desempenho” como sendo as
menos valorizadas. A pratica de “Seguran¢a no Emprego,
Retencdo e Gestdo a Salda” apesar de ser uma das praticas
mais percecionadas na organizacdo pelos inquiridos de
idades intermédias e mais velhas foi, por outro lado, uma
das menos valorizadas pelos trabalhadores das varias faixas
etarias. Constata-se ainda que a pratica de RH “Desenho
de FuncBes” é mais reconhecida pelos trabalhadores mais
novos e de idade intermédia do que pelos mais velhos.
As praticas “Seguranca no Emprego, Reten¢do e Gestdo a
Safda”, “Formacdo e Desenvolvimento” e “Recompensas,
Reconhecimento e Participa¢do” sdo aquelas a que 0s
trabalhadores mais novos atribuem maior importancia,
ndo se verificando diferencas nas restantes praticas entre
os trabalhadores das diversas faixas etarias.

Estes resultados evidenciam que ndo ha um alinhamento
entre as praticas existentes nas organiza¢8es e aquelas que
os trabalhadores publicos consideram mais importantes,
0 que demonstra que ha um longo caminho a percorrer
nesta area. As organiza¢des publicas devem compreender
eimplementar PGRH adequadas as necessidades efetivas
dos seus trabalhadores, considerando os seus desejos e
promovendo a sua participagdo na concecao e implemen-
tagdo das praticas de GRH.

O presente estudo procurou ainda analisar a relagdo en-
tre as PGRH e a inten¢do de permanecer na organizacdo
e inten¢do de reforma dos trabalhadores publicos, com
base no principio de que o seu efeito muda com a idade.
Os resultados sugerem que relativamente a perce¢do das
PGRH, quanto mais sdo reconhecidas as de “Recrutamento
e Sele¢do” e “Gestdo e Avaliacao de Desempenho”, maior
a intencdo de permanecer na organizagdo por parte dos
trabalhadores de faixa etaria intermédia. Ja para os trabalha-
dores mais velhos verifica-se que quanto mais percecionam
praticas de “Gestdo e Avaliagdo de Desempenho”, maior
a sua inten¢do de reforma e quanto mais percecionam

“Praticas de Trabalho Flexiveis” maior a sua intencdo de se
reformarem mais tarde. Por outro lado, verificou-se que a
importancia atribuida as praticas de GRH ndo influenciam
a intencdo dos trabalhadores publicos de permanecer
na organizagdo ou de se reformarem. Verificou-se ainda
que a idade esperada de reforma é maior do que a idade
pretendida.

Pode-se concluir que, apesar ser expectavel encontrar uma
maior influéncia das PGRH na intencdo de reforma dos
trabalhadores publicos, foram identificadas praticas que
sdo moderadas pela idade e que sdo reconhecidas como
sendo relevantes para a implementagdo de estratégias
de gestdo da idade e, portanto, influenciam a decisdo de
reforma. Os resultados obtidos neste estudo podem ter
sido influenciados pelo ambiente de restri¢do que continua
a existir na gestao dos trabalhadores da AP, com programas
de restricdo orcamental e com objetivo de contenc¢do de
despesa publica. Exemplo disso é o SIADAP que deveria
levar a promogdo e progressao nas carreiras, mas que ao
longo dos ultimos anos foi associado ao congelamento
das carreiras, levando a um descrédito neste sistema. A
imposi¢ao do aumento progressivo da idade de reforma,
juntamente com uma cultura ainda bastante burocratica
que limita as organiza¢des publicas no seu campo de atua-
cdo, pode levar a desmotivacao dos seus trabalhadores.
F fundamental perceber como evoluem as motivacdes e
as atitudes dos trabalhadores e que impacto podem ter
no trabalho, bem como refletir sobre as praticas de RH
que os poderdo atrair e reter nas organizacdes. Cabe aos
gestores publicos acompanhar as mudangas com que 0s
trabalhadores se vao confrontando por forma a poderem
implementar um conjunto de PGRH e iniciativas de gestdo
daidade que contribuam para o sucesso organizacional e
sejam benéficas para os trabalhadores publicos das varias
faixas etarias.

Com esta investigacdo pretendeu-se contribuir para a lite-
ratura sobre o envelhecimento e das PGRH, a sua relagcdo
com a inten¢do de reforma e de como podem contribuir
para a reten¢do dos trabalhadores, nomeadamente os mais
velhos, e contribuir para a sensibilizacdo das organizacdes
publicas para as quest8es relacionadas com o envelhe-
cimento. Procurou-se ainda preencher algumas lacunas
da literatura. Face a existéncia de poucos estudos, por
um lado, tendo em conta a perspetiva dos trabalhadores,
pois a maioria centra-se na perspetiva dos gestores, e
por outro tendo em conta a sua realizacdo no ambito da
Administragao Publica.

Contudo, uma das limita¢8es deste estudo prende-se com
o facto de ndo ter sido possivel recolher dados de todas
as Instituicdes envolvidas. Algumas destas Instituicdes
recusaram a sua participacdo com justificacdo no Regula-
mento Geral de Prote¢do de Dados, em normas internas
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ou fadiga estatistica devido a proliferacdo de inquéritos.
Outra limitagdo relaciona-se com o facto de o questionario
ser constituido por quest8es fechadas o que podera ter
limitado algumas das respostas dos inquiridos.

Com base nos resultados obtidos e a pertinéncia do tema
em estudo, considera-se que seria de todo o interesse
continuar a investigar esta tematica, aplicando-o aos outros
Ministérios da Administracdo Publica, permitindo obter
assim uma avaliagdo mais abrangente da percec¢do dos
trabalhadores da AP face as praticas de GRH e do impacto
na sua retencdo e realizar estudos de comparabilidade
entre eles, considerando a discrepancia existente entre
Ministérios relativamente a sua estrutura demografica.
Outra sugestdo seria a realizagdo de estudos longitudi-
nais, permitindo acompanhar a evolu¢do das estruturas
demograficas da AP e analisar a relacdo entre as variaveis
em estudo ao longo do tempo, de modo a conhecer as
alteracBes de percecdo e comportamento dos trabalha-
dores publicos na sua intencdo de reforma ao longo da
Sua carreira.

Referéncias Bibliograficas

Araujo, Joaquim F.F.E. (2008). “A implementacdo da
gestdo orientada para os resultados em Portugal:
a experiencia recente”, NEAPP - Comunica¢bes em
conferéncias. Retirado em 20/11/2020 de http://hdl.
handle.net/1822/8289.

Armstrong-Stassen, Marjorie & Schlosser, Francine
(2011). Perceived organizational membership and the
retention of older workers. Journal of Organizational
Behavior, 32, pp. 319-344. DOI: 10.1002/job.647.

Armstrong-Stassen, Marjorie & Ursel, Nancy D. (2009).
Perceived organizational support, career satisfaction,
and the retention of older workers. Journal of Occu-
pational and Organizational Psychology, Vol. 82, pp.
201-220. DOI:10.1348/096317908X288838.

Armstrong-Stassen, Marjorie (2008). Human resour-
ce practices for mature workers — And why aren”t
employers using them? Asia Pacific Journal of
Human Resources, Vol. 43 (3), pp. 334-352. DOI:
10.1177/1038411108091755.

Axelrad, Hila, & McNamara, Tay K. (2018). Gates to
retirement and gender differences: Macroeco-
nomic conditions, job satisfaction, and age. Jour-
nal of Women & Aging, 30(6), 503-519. DOI:
10.1080/08952841.2017.1358978.

Bal, P. Matthijs, & Dorenbosch, Luc (2015). Agelrelated
differences in the relations between individualised
HRM and organisational performance: A largelscale

50

employer survey. Human Resource Management
Journal, Vol. 25(1), pp. 41-61. Doi: 10.1111/1748-
8583.12058.

Bloom, David; Canning, David & Fink, Gunther (2010).
Population Aging and Economic Growth. Working
Paper n.° 32. Commission on Growth and De-
velopment. Retirado em 09/09/2020 de https://
openknowledge.worldbank.org/bitstream/han-
dle/10986/28027/577310NWP0OB0ox353767B01PU-
BLIC10gcwp032web.pdf?sequence=1.

Cabral, Manuel Villaverde & Ferreira, Pedro Moura
(2013). O Envelhecimento Ativo em Portugal: Traba-
lho, Reforma, Lazer e Redes Sociais. Lisboa. Funda-
¢do Francisco Manuel dos Santos. http://hdl.handle.
net/10451/23416.

Chand, Masud & Markova, Gergana (2019). The Europe-
an Union’s aging population: Challenges for human
resource management. Thunderbird International
Business Review, 10964762, May2019, Vol. 61, Edicdo
3, pp. 519-529. DOI: 10.1002/tie.22023.

Ciutiene, Ruta & Railaite, Rasa (2014). Challenges of mana-
ging an ageing workforce. Procedia - Social and Beha-
vioral Sciences Vol. 156(4), pp. 69-73. Doi:10.1016/j.
sbspro.2014.11.121.

Colley, Linda (2014). Understanding Ageing Public Sec-
tor Workforces, Demographic challenge or a conse-
quence of public employment policy design?. Public
Management Review, Vol. 16, N°. 7, pp. 1030-1052.
DOI: 10.1080/14719037.2013.771697.

DGAEP (2016). Boletim Estatistico do Emprego Publi-
co n.° 14. Retirado de https://www.dgaep.gov.pt/
index.cfim?OBJID=COF56E62-5381-4271-B010-37E-
CE5B31017.

DGAEP (2018). Retirado de https://www.
dgaep.gov.pt/index.cfm?0OBJID=a5de-
6f93-bfb3-4bfc-87a2-4a7292719839&men=i#.

DGAEP (2020). Boletim Estatistico do Emprego Publico.
Retirado de https://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OB-
JID=ECA5D4CB-42B8-4692-A96C-8AAD63010A54.

DGAEP (2021). Boletim Estatistico do Emprego Publico.
Retirado de https://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OB-
JID=COF56E62-5381-4271-B010-37ECESB31017.

Fabisiak, Jan, & Prokurat, Sergiusz (2012). Age manage-
ment as a tool for the demographic decline in the 21st
century: An overview of it's characteristics. Journal of
Entrepreneurship, Management and Innovation, Vol.
8, n.°4, pp. 83-96.

Flower, David J.C.; Tipton, Mike J. & Milligan, Gemma
S. (2019). Considerations for Physical Employment
Standards in the Aging Workforce. Work, vol. 63, n.°
4, pp. 509-519. DOI:10.3233/WOR-192962.

llmarinen, Juhani (2012). Promover o envelhecimento



ativo no local de trabalho. Agéncia Europeia para
a Seguranca e Saude no Trabalho. Retirado em
04/10/2020 de https://osha.europa.eu/pt/publica-
tions/promoting-active-ageing-workplace/view.

INE (2020). Projec¢Bes de Populacdo Residente 201 8-
2080. Destaque - Informacgdo a comunicacdo social.
Instituto Nacional de Estatistica. Lisboa-Portugal.

Kehoe, Rebecca R. & Wright, Patrick M. (2013). The Im-
pact of High-Performance Human Resource Practi-
ces on Employees’ Attitudes and Behaviors. Journal
of Management, Vol. 39, N.° 2, pp. 366-391. DOI:
10.1177/0149206310365901.

Kocgak, O. (2011). A field study of challenges faced by
aging workforce. Journal of Yasar University, 24 (6),
pp. 3913-3931.

Kooij, Dorien; De Lange, Annet; Jansen, Paul & Dikkers,
Josje (2008). Older workers’ motivation to continue
to work: five meanings of age. A conceptual review.
Journal of Managerial Psychology, Vol. 23, N.°. 4, pp.
364-394.

Kooij, Dorien; De Lange, Annet; Jansen, Paul; Kanfer, Ruth
& Dikkers, Josje (2011). Age and workrelated motives:
Results of a meta-analysis. Journal of Organizational
Behavior, 32, pp. 197-225. DOI: 10.1002/job.665.

Kooij, Dorien; Jansen, Paul; Dikkers, Josje & De Lange,
Annet (2010). The influence of age on the associations
between HR practices and both affective commit-
ment and job satisfaction: A meta-analysis. Journal
of Organizational Behavior, 31, pp. 1111-1136. DOI:
10.1002/job.666.

Kooij, Dorien; Jansen, Paul; Dikkers, Josje & de Lange,
Annet (2014). Managing aging workers: a mixed me-
thods study on bundles of HR practices for aging
workers. The International Journal of Human Resource
Management, Vol. 25 (15), pp. 2192-2212. DOI:10.1
080/09585192.2013.872169.

Lampropoulou, Manto (2020). “Policy Responses to the
Eurozone Crisis: A Comparative Analysis of Southern
European Administrations”. Public Policy and Admi-
nistration Vol. 35 (3), pp. 289-311.

Lei n.° 11/2014, de 06 de marc¢o. Diario da Republica
n.° 46/2014, Série |.

Lei n.°4/2007, de 16 de janeiro. Diario da Republica n.°
11/2007, Série |.

Lira, Miguel; Roso, Ana (2013). A reforma da adminis-
tracdo dos recursos humanos publicos portugue-
ses apos o fim do estado novo: uma evolugdo his-
torica. Revista Ciéncias Administrativas, Vol.19, N.°
2, pp. 536-578, julho/dezembro. ISSN: 1414-0896.
Disponivel em https://www.redalyc.org/articulo.
0a?id=4756/475647549006.

Madureira, César; Ferraz, David (2010). The need of

a XXI century governance paradigm for public ad-
ministrations: the specific case of Portugal. Public
Policy and Administration, Vol., n.° 31, pp. 35-48. ISSN
2029-2872 (online).

Madureira, César (2015). A reforma da Administracdo
Publica Central no Portugal democratico: do periodo
pds-revolucionario a intervencdo da troika. Revista
de Administragdo Publica - RAP, Vol. 49, n.° 3, pp.
547-562, maio/junho. ISSN: 0034-7612. DOI: http://
dx.doi.org/10.1590/0034-7612129503.

Madureira, César (2018). Reducdo e envelhecimento
do emprego publico em Portugal no inicio do século
XX|: que consequéncias esperar?. Lusfada. Economia
& Empresa. n.° 24, pp. 57-75. DOI: org/10.34628/
4114-w314.

Madureira, César (2020). A reforma da administracdo pu-
blica e a evolugdo do estado-providencia em Portugal:
histdria recente. OpenkEditions Journals, 76, pp. 179-
202. DOI: https://doi.org/10.4000/lerhistoria.6408.

Madureira, César & Rodrigues, Miguel (2014). Enve-
Ihecimento Demografico na Administracdo Publica
Central - uma Abordagem Prospetiva. Lisboa: DGAEP.
Retirado de https://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OB-
JID=36D02A9E-8C32-4A2B-8A50-6CI8A41352ED.

Magone, José M. (2011). The difficult transformation of
state and public administration in Portugal: europe-
anization and the persistence of neo-patrimonialism.
Public Administration, Vol. 89, N.°. 3, pp. 756-782. Doi:
10.1111/j.1467-9299.2011.01913.x.

Melo, Ana |.& Mota, Luis F. (2020). Public sector reform
and the state of performance management in Por-
tugal: is there a gap between performance measu-
rement and its use?. International Journal of Public
Sector Management, Vol. 33, N.°. 6/7, pp. 613-627.
DOI 10.1108/JPSM-12-2019-0325

Mendes, Inacio. M. (2012). Gestdo estratégica de recursos
humanos na Administracdo Publica: mito ou realida-
de? Dissertacao de Mestrado em Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos. Instituto Politécnico de Se-
tubal. Retirado em 04/10/2020 de https://comum.
rcaap.pt/handle/10400.26/4428.

Mozzicafreddo, Juan & Gomes, Jodo Salis (2011). Proje-
tos de Inova¢do na Gestdo Publica. Lisboa: Editora
Mundos Sociais.

Mulders, Jaap Oude; Henkens,Kene & Schippers, Joop
(2017). European Top Managers' Age-Related Workpla-
ce Norms and Their Organizations’ Recruitment and
Retention Practices Regarding Older Workers. The
Gerontologist, Volume 57, N.° 5, pp. 857-866. https://
doi.org/10.1093/geront/gnw076.

Nishii, Lisa Hisae & Wright, Patrick M. (2008). Variability
within organizations: Implications for strategic hu-

51



man resource management. In D. B. Smith (Ed.), The
people make the place: Dynamic linkages between
individuals and organizations (pp. 225-248).

Nunes, Alexandre Morais & Harfouche, Ana Paula de
Jesus (2015). A Reforma da Administragdo Publica
aplicada ao Setor da Saude: A Experiéncia Portuguesa.
Revista de Gestdo em Sistemas de Salde, Vol. 4 (2)
julho/dezembro, pp. 1-8. DOI: 10.5585/rgss.v4i2.145

Oakman. Jodi & Wells, Yvonne (2013). Retirement inten-
tions: what is the role of push factors in predicting
retirement intentions? Ageing and Society, Vol. 33,
pp 988-1008. DOI:10.1017/50144686X12000281.

OCDE (2007). Ageing and the Public Service: Human
Resource Challenges, Organisation for Economic
Cooperation and Development. Retirado de https://
read.oecd-ilibrary.org/governance/ageing-and-the-
-public-service_9789264029712-en#page.

Osorio, Agustin Requejo & Pinto, Fernando Cabral (2007).
As Pessoas ldosas. Contexto Social e Intervencao
Educativa. Lisboa: Instituto PIAGET.

Pilipiec, Patrick, Groot, Wim & Pavlova, Milena (2020).
The Analysis of Predictors of Retirement Preferences
over Time. Journal of Population Ageing. https://doi.
org/10.1007/s12062-020-09305-3.

Pinto, Ana M. G. L. R. S. (2015). Envelhecimento, Trabalho
e Praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Tese
de Doutoramento em Gestdo e Desenvolvimento
de Recursos Humanos. Escola de Gestdo do ISC-
TE - Instituto Universitario de Lisboa. Retirado em
11/12/2020 de http://hdl.handle.net/10071/11038.

PNUD (2019). Relatério de Desenvolvimento Humano,
2019. Programa das Na¢Bes Unidas para o Desen-
volvimento. Retirado em 09/09/2020 de https://www.
adcoesao.pt/content/ relatorio-do-desenvolvimento-
-humano-2019.

Pordata - Base de Dados Portugal Contemporaneo
(2020). Retirado de https://www.pordata.pt/Portu-
gal/Média+de+idades.

Portaria n.°30/2020, de 31 de janeiro. Diario da Republica
n.° 22/2020, Série |.

Posthuma, Richard A.; Campion, Michael C.; Masimova,
Malika & Campion, Michael A. (2013). A high per-
formance work practices taxonomy: Integrating
the literature and directing future research. Jour-
nal of Management, Vol. 39(5), pp. 1184-1220.
DOI:10.1177/0149206313478184.

Resolu¢do do Conselho de Ministros n.° 53/2004, 21
de abril. Didrio da Republica n.° 94/2004, Série I-B.

Rocha, José Anténio Oliveira (2011). Gestdo Publica.
Teorias, modelos e pratica. Lisboa. Escolar Editora.

Rocha, José Anténio Oliveira (2020). Nova Gestao de
Recursos Humanos na Administracdo Publica Por-

52

tuguesa. Perspetivas - Journal of Political Science,
Vol. 22, pp. 50-58. DOl:http://dx.doi.org/10.21814/
perspectivas.2675.

Rodrigues, A. R. C. de S,; Rodrigues, A. C., & Pinto, A.
M. G. L. R. S. (2020). Relaciones laborales para el
futuro: politicas de gestion de la edad para la reten-
cion de trabajadores de mayor edad. Cuadernos de
Relaciones Laborales, 38(1), pp. 59-84. https://doi.
org/10.5209/crla.68868.

Rosa, Eugénio (2020a). A Administracdo Publica Portu-
guesa Presente e Futuro: contributos para a reflexdo
sobre a situac¢do atual, sobre a gestdo publica e sobre
0s caminhos futuros. Revista de Administracao e
Emprego Publico, n.° 6, pp. 109-135. DGAEP.

Rosa, Eugénio (2020b). A Redu¢do do NUmero de Tra-
balhadores e da Despesa com Pessoal na Adminis-
tracdo Publica e a Degradacdo dos Servigos Publicos.
Retirado de https://www.eugeniorosa.com/articles/
read/17/administracao-publica.

Sousa, Inés C. & Ramos, Sara (2019). Longer Working
Lives and Age Diversity: A New Challenge for HRM.
European Journal of Management Studies (EJMS),
Vol. 24 (1), pp. 21-44. http://dx.doi.org/10.5455/
EJMS/288677/2019.

Stamov-RoBnagel, Christian & Hertel, Guido (2010). Ol-
der workers’ motivation: against the myth of general
decline. Management Decision, Vol. 48, n.° 6, pp.
894-906. DOI:10.1108/00251741011053451.

Stirpe, Luigi; Trullen, Jordi & Bonache, Jaime (2018). Re-
taining an ageing workforce: The effects of highOper-
formance work systems and flexible work progra-
mes. Human Resource Managment Journal, 28, pp.
585-604. DOI: 10.1111/1748-8583.12205.

Stirpe, Luigi, & Zarraga-Oberty, Celia (2016). Are High-
-Performance Work Systems always a valuable re-
tention tool? The roles of workforce feminization and
flexible work arrangements, European Management
Journal, 35(1), 128-136 http://dx. doi.org/10.1016/].
emj.2016.04.002.

Sun, Li-Yun; Aryee Samuel & Law, Kenneth S. (2007). High
performance human resource practices, citizenship
behavior, and organizational performance: A relational
perspective. Academy of Management Journal, Vol.
50, n.° 3, pp. 558-577.

Teixeira, Carmen Olivia (2012). Gestdo de Recursos Hu-
manos na Administracdo Publica. Dissertacdo de
Mestrado em Gestdo das Organiza¢es, Ramo Gestdo
Publica. Instituto Politécnico de Braganca. Retirado
em 09/11/2020 de https://bibliotecadigital.ipb.pt/
handle/10198/8007.

Telo, Paula Alexandra Ochoa de Carvalho, & Barata,
Paulo (2018). Envelhecimento e idadismo na Profisséo



de Informacdo-Documentacdo: Debater o que ndo
sabemos no presente, prespetivar o futuro. Paginas
a&b Arquivos e Bibliotecas, Vol. 3 (10), pp. 140-156.
DOI: 10.21747/21836671/pag10a10.

Tomas, Licinio Manuel Vicente (2012). Conjugacdo dos
Tempos de Vida. Idade, Trabalho e Emprego. Lisboa:
Editora Mundos Sociais.

UNECE (2019). Resumo de politicas da UNECE sobre
envelhecimento n°21. Combate ao envelhecimento
no mundo do trabalho. Retirado em 06/10/2020
de https://unece.org/DAM/pau/age/Policy_briefs/
Portuguese/PB21_V01.pdf.

United Nations, Department of Economic and Social
Affairs, Population Division (2020). World Population
Ageing 2019 (ST/ESA/SER.A/444).

Walker, Alan (2005). The emergence of age management
in Europe. International Journal of Organisational
Behaviour. Vol. 10 (1), pp. 685-697.

Zacher, Hannes; Kooij, Dorien; & Beier, Margaret (2018).
Active aging at work: Contributing factors and implica-
tions for organizations. Organizational Dynamics, Vol.
47(1), pp. 37-45. DOI:10.1016/j.0rgdyn.2017.08.001.

Zaniboni, Sara, Truxillo, Donald M. & Fraccaroli, Franco
(2013). Differential effects of task variety and skill
variety on burnout and turnover intentions for older
and younger workers. European Journal of Work
and Organizational Psychology, 22:3, 306-317, DOI:
10.1080/1359432X.2013.782288.

53



