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PREFACIO

Mercé da evolucao demogréfica, as recomendacdes e
andlises relacionadas com a diversidade etaria na
governacao, composicao e gestdao das organizacoes
assumem atualmente uma importancia central.

Posicionando-se como participante ativo neste debate, a
Sérvulo & Associados tem reservado a matéria uma reflexao
profunda. O Seminério promovido pelo Nucleo de Laboral no
dia 21 de marco de 2017 foi dedicado a Diversidade Etaria
e Boa Gestao Empresarial, tendo por propésito sensibilizar
organizacdes privadas e publicas para as vantagens
decorrentes da observancia das melhores praticas em
matéria de diversidade geracional. Com este objetivo, os
intervenientes do Seminario abordaram tépicos prementes,
como o da relevancia da diversidade etaria no governo
societdrio e da (i)legitimidade de determinadas solucdes
que diferenciam os trabalhadores em razao da idade.
Foram também divulgados novos instrumentos, promotores
de uma adequada articulacao intergeracional, dando-se
ainda enfoque a tematica do envelhecimento no trabalho,
identificando-se solucées direcionadas a motivacao dos
trabalhadores menos jovens.

Constatdmos, alids, com muita satisfacdo que a agenda do
Seminario suscitou um alargado interesse, contando com
a presenca de gestores de topo dos mais diversos setores
empresariais.

A presente publicacao colige as intervencoes dos oradores
no referido Seminario, traduzindo o compromisso da Sérvulo
& Associados na promocao da diversidade geracional.
Procuramos, com esta segunda edicao da INSIDE, que a
divulgacdo destes textos seja também encarada como um
contributo e um encorajamento para progressos efetivos
nestas areas.

Deixamos, por fim, registado o nosso reconhecido
agradecimento ao Senhor Alexandre Soares dos Santos,
a Dra. Catarina Marcelino, a Dra. Tatiana Marques e aos
Professores David Patient e Sara Ramos, que prontamente
se associaram ao evento de marco de 2017 e cuja dedicacao
e empenho na promocao deste tema foram determinantes
para o sucesso desta iniciativa.



“Retira do mundo

as pessoas com

a experiéncia

e a capacidade

de discernimento
acima dos cinquenta
anos, e pouco restara
que possa garantir

° A ° b
a sua existencia.

Guhan Subramanian, Corporate Governance 2.0,
Harvard Business Review (mar.-2015)
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COLOCACAO DO TEMA

O envelhecimento da populacao humana constitui um dos
dados estruturais do mundo que habitamos. Embora tenha
sido usualmente estudado mais intensamente no plano
biolégico e demografico’, o envelhecimento humano merece
igualmente ser analisado sob o plano juridico. A presente
anotacdo circunscreve-se as implicacées que a idade
apresenta do ponto de vista do governo das organizacoes
empresariais.

Para situar devidamente o tema, convém recordar que
0 governo societdrio procura favorecer a otimizacdo dos
recursos de cada sociedade, nas suas diversas vertentes.
Sao aqui nomeadamente abrangidas preocupacdes com
a preservacdo dos recursos financeiros (v.g. através de
regras sobre deveres dos administradores, deveres de
correta organizacdo contabilistica, transacdées com partes
relacionadas e beneficios privados do controlo), da estrutura
organizativa (figure-se o exemplo do aperfeicoamento das
estruturas decisorias e fiscalizadoras e do sistema de
controlo interno) e do capital humano?.

Por outro lado, também ¢é certo que a governacao societaria
constitui uma ciéncia humana: dedica-se ao escrutinio de
decisbes e de atuacées humanas®. As pessoas constituem a
sua matéria-prima. Nessa medida, os processos de selecao,
avaliacdo e sucessao de dirigentes adquirem aqui natural
centralidade.

E partir destes elementos essenciais que é ancorada a impor-
tancia da diversidade etaria na composicdo dos 6rgaos sociais.

0S REQUISITOS DE EXPERIENCIA
PROFISSIONAL

Dada a essencialidade dos processos de designacao para
a governacao (recorde-se que os bons modelos de governo
ndo funcionam bem sem as pessoas adequadas‘), tem-se
assistido a uma crescente profissionalizacao dos critérios e
dos processos de selecao dos dirigentes.

Avultam, designadamente, os requisitos de experiéncia e
qualificacdo profissional®. Este critério, por seu turno, induz
a designacao de dirigentes com maior senioridade.

Por outro lado, as exigéncias de qualificacao profissional
devem ser aplicadas de acordo com bitolas de razoabilidade,
ndo podendo obstar a renovacao da composicao dos 6rgaos
sociais: nomeadamente, a transicao cultural assente no novo
regime de diversidade de género pode implicar candidatos
menos experientes em funcoes de topo.

LIMITE MAXIMO DE IDADE PARA
0 EXERCICIO DE FUNCOES

Uma discussao importante que, na pratica societaria, tem vindo a
conquistar crescente relevo reside na avaliacao das vantagens e dos
6bices na fixacao de um limite méximo de idade dos administradores.

A este propdsito, duas tendéncias contrapostas devem
ser tidas em consideracdo. Procura-se, de um lado, que a
energia fisica e a frescura intelectual sejam adequadas a
elevada exigéncia envolvida nas funcdes de administracdo.
Por outro lado, a par do aumento médio da esperanca de
vida e da melhoria das condicoes de salde dos cidadaos
séniores, ndo é menos certo que a experiéncia profissional
constitui um elemento critico no perfil de candidatos ao
6rgdo de administracao.

Assim, dada a dificuldade em estabelecer orientacoes
regulatérias precisas, o tema escapa a regulamentacdo
em vigor e é usualmente confiado aos estatutos ou ao
regulamento do ¢érgdo de administracdo. Nos EUA, a
maioria das sociedades que intervém neste tema sensivel
fixa o limite etario aos 72 anos. Sdo, porém, conhecidos
diversos exemplos de sociedades que estabelecem limites
etarios mais elevados - como ilustracdoes: Walt Disney Co.
(74 anos), Goldman Sachs e UAL Corp. (75 anos). No Reino
Unido, um relatério recente® observa: “While a few exceptions
drag the overall age average down in certain markets, most
Chairmen and Non-Executive Directors tend to be in their 60s,
suggesting that businesses could face issues with succession

' Maria DE FATiMa Bareosa Fisueirena, O envelhecimento humano, edicdes Vieira da Silva (2014) 21

2 PauLo Camara, Introducéo: Designacao de administradores e governo das sociedades, em A Designacdo de Administradores, (2015), 14-15

3 PauLo CAmara, O governo dos bancos: uma introducdo, em A Governacao de Bancos nos Sistemas Juridicos Lusdfonos, (2016), 36- 37.

“ A expressao foi cunhada por CarLos Tavares: cfr: PauLo Camara, Introducéo: Designacdo de administradores e governo das sociedades, em A Designaco de Administradores, (2015), 12

° Artigo 30.°, n.° 3 RGIC, desenvolvido pelos artigos 30.° a 33.°-A RGIC

¢ Cfr. Norman Broadbent, NB Board Review, (2014}, 3, disponivel em bdo.co.uk/getmedia/b8650094-3240-41fa-b385-c91c91b261cf/Board-Review-2014-EMAIL..pdf.aspx




planning in the long term.” O Chairman de sociedades cotadas
britanicas mais idoso, Jacques Gaston Murray, tem 97 anos’.

Percebe-se, assim, que a limitacao etaria estabelecida em
termos societarios é indutora de rigidez e pode ndo raras
vezes revelar-se manifestamente desajustada perante lideres
com plena capacidade de funcoes.

DIVERSIDADE ETARIA COMO SINTESE
E OBJECTIVO

No ambito desta conjugacao de fatores, o critério de
equilibrio é-nos facultado pela diversidade na composicao
do 6érgdo de administracdo. Existem, é certo, varias
dimensoes da diversidade (nomeadamente de género®), mas
a diversidade etéria assume-se como componente primaria.

A Recomendacao europeia 2005/162/CE indica que o érgao de
administracao deve reunir a diversidade de conhecimento, capa-
cidade de avaliacao (judgement) e
experiéncia necessaria para reali-
zar as suas tarefas devidamente’.

PLANOS DE SUCESSAO

Assumindo como relevante a diversidade etaria do dérgao
de administracdo, um dos instrumentos relevantes a titulo
complementar prende-se com a instituicao formal de planos
de sucessao.

Di-lo certeiramente o Cddigo de governance britanico: The
board should satisfy itself that plans are in place for orderly
succession for appointments to the board and to senior
management, so as to maintain an appropriate balance of
skills and experience within the company and on the board and
to ensure progressive refreshing of the board. (UK Corporate
governance Code (2016). B.2].

Do mesmo modo, as Recomendacdes da EBA sobre governo
interno indicam que o 6rgdo de administracao deve assegurar
que os dispositivos vigentes em matéria de planos de sucessao
sdo adequados.™

A versao em vigor deste documento estabelece diretamente:
When establishing a succession plan
for its members, the management
body should consider the expiry

E, bem a propésito, o Cédigo de
corporate governance britanico
sublinha que: Diversity is as much
about differences of approach and

experience'’.

to do with either age

Adiversidade etéria permite alcan- ’
car plirimos objetivos positivos: or tenure.

a. Em termos inter-geracionais,
fomenta uma cultura empresa-
rial mais coesa e mais justa'’;
b. Propicia processos deci-

sorios de maior qualidade e

“An individual director’s

contribution has little

Guhan Subramanian, Corporate Governance 2.0,
Harvard Business Review (mar.-2015)

date of each member’s contract
or mandate to prevent, where
possible, too many members having
to be replaced simultaneously.

Estes planos permitem uma iden-
tificacdo atempada de saidas pre-
vistas; uma transicao preparada
de funcoes; e uma selecao e pre-
paracaocuidadosadecandidatos,
a cargo da comissao de nomeacoes
ou estrutura equivalente.

avessos a uma légica mono-

litica de pensamento de grupo;

c¢. Pode permitir uma aproximacao maior em relacdo aos

stakeholders da sociedade;

d. Facilita processos de transicao de lideranca; e

e. Além disso, a diversidade etaria favorece uma atitude

mais equilibrada em relacao ao risco, dado que os

estudos empiricos revelam uma aversdo ao risco por

parte de administradores com maior idade'?.
Perante o exposto, afigura-se que a diversidade etaria repre-
senta uma componente do sistema de governo societario -
- no pressuposto que os demais elementos do sistema
funcionem corretamente. Com efeito, a diversidade etéria pode
revelar-se um meio para atingir uma melhoria do desem-
penho dos 6rgdos sociais - mas nao anula a importancia
dos mecanismos gerais de escrutinio e de avaliacdo dos
administradores™.

A ESTRUTURA DA REMUNERACAO

Ao se assumir a diversidade etaria como objetivo, ha que ter
presente também as implicacdes surgidas em termos de
politica de remuneracao.

Designadamente, mostra-se importante atingir uma
combinacao equilibrada entre prestacées remuneratérias
varidveis de curto, médio e longo prazo.

A acrescer, o pagamento de parte da remuneracdo através
de contributos para fundos de pensdes pode revelar-se
particularmente ajustada. Esta solucdo, por seu turno, acaba
por se revelar favoravel a um alinhamento de interesses
de longo prazo da sociedade. Por seu turno, tal é apoiado

7 Jacques Gaston Murray é Presidente do Conselho de Administracao da Andrews Sykes Group Plc e da London Security Plc

8 Reenvia-se para o nimero anterior desta publicacéo, que foi dedicado precisamente ao tema da diversidade de género (Inside 01/2016)

? European ComMission, Recommendation on the role of non-executive or supervisory directors of listed companies and on the committees of the (supervisory] board (15-fev.-2005), 11.1.

19 UK Corporate Governance Code (2016), prefacio

" Central, a este propdsito: Evaristo Menpes, Governanca Societaria e Justica Intergeracional, em Justica Intergeracional e Sustentabilidade [2017)

12 PameLa Branpes / Pavast Des, Executive compensation and corporate governance, in WRIgHT / SieceL / Keasey / FiLatoeev, The Oxford Handbook of Corporate Governance, Oxford

University Press (2013), 232.

13 Para uma ilustracdo recente: Tavior GRIFFIN/ Davip LaRCkeR/ STEPHEN MiLes/ Brian Tavan, Board Evaluations and Boardroom Dynamics, Stanford University Graduate School of
Business Research Paper n.° 17-22 (2017), disponivel em https://ssrn.com/abstract=2927273.

14 EUROPEAN BANKING AUTHORITY, Guidelines on internal governance, EBA/GL 44 (2011), 8.2¢), 11.1,3 e 6; Io., Draft Guidelines on internal governance, EBA/CP/2016/16 (2016), 19.f).



através de uma diversidade de indicadores de desempenho

- embora se deva ter presente que as contribuicdes para
fundos de pensdes sao, por definicdo, imunes as clausulas
contratuais de claw-back e malus.

CONCLUSAO

Que traducdo pode a andlise antecedente apresentar para
as praticas das empresas? Como corolario da anélise
realizada, de um lado, imp&e-se precisar que nao ha espaco
para visoes restritivas quanto aos limites de idade para o
exercicio de funcées sociais. Com efeito, qualquer fixacao
geral e abstrata de limites etérios se revela indutora
de rigidez. Demais, nao existe correlacao entre idade e
competéncia técnica ou integridade.

De outro lado, entende-se que a politica de diversidade do
6rgdo de administracao deveria passar a identificar metas
de diversidade etaria como meio de atingir este desejavel
equilibrio. No plano do corporate governance, a diversidade
etaria representa um objetivo decisivo na composicdo dos
6rgdos sociais, ao fomentar a adequacao coletiva destes
6rgdos e ao contribuir para processos decisérios de maior
qualidade e avessos ao “group thinking”. Por seu turno, a
diversidade etaria convoca questoes especificas, tais como
a estrutura de remuneracao e a politica de sucessdo dos
dirigentes.

As bases legislativas existentes sao bastantes para o tema
ser desenvolvido na pratica: o papel fundamental deve agora
ser desempenhado pelas empresas.

Paulo Camara
pc@servulo.com






ALEXANDRE SOARES DOS SANTOS | PRESIDENTE DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO
E PRESIDENTE DO CONSELHO DE CURADORES
DA FUNDACAO FRANCISCO MANUEL DOS SANTOS

DIVERSIDADE ETARIA:
UMA PERSPETIVA EMPRESARIAL

TESTEMUNHO ESCRITO

Foi com enorme prazer que aceitei o convite da Dr.@ Rita Canas
da Silva para partilhar com a Sérvulo, a minha experiéncia ao
longo dos anos e o meu entendimento enquanto empresario
sobre o tema da Diversidade Etéria nas Organizacées.

Enquanto gestor sempre fui um homem de contextos,
independentemente da minha idade sempre concentrei as
minhas forcas e as minhas energias em perceber o mundo e a
realidade que me rodeava nas suas varias dimensoes.

Acredito sinceramente que essa leitura mais atenta da
sociedade tenha contribuido de forma efetiva para a susten-
tabilidade humana das varias companhias da Jeronimo Martins
e me tenha ajudado a garantir a criacdo de uma Organizacao
com a capacidade e a flexibilidade necessarias para se antecipar
e se ajustar aos sinais permanentes da mudanca.

O CONTEXTO GLOBAL EM LINHAS GERAIS

Todas as mudancas demogréficas a que temos assistido na
Ultimas décadas estdo a afetar significativamente o mercado
de trabalho e as organizacdes. Ha factos irrefutaveis que nao
podemos mesmo ignorar e que estdo ja a implicar uma reflexao
profunda sobre a forma como a maioria das organizacoes, se
interpreta enquanto empregador e membro ativo da sociedade:
* Vivemos numa Europa cada vez mais envelhecida,
somos mesmo apelidados como o velho Continente.
= As taxas de natalidade cada vez mais pequenas (em
Portugal 0,83% e na Poldénia 0,96%, dois dos paises
onde estamos presentes) sdo testemunhos vivos desta
realidade. A nao ser que surjam fluxos migratérios
inesperados estes dois paises vao claramente ver as
suas populacoes diminuir até 2025.
= O conceito tradicional de familia, tem vindo a sofrer
alteracoes profundas, os nuicleos monoparentais comecam
a ganhar cada vez maior peso e dimensao.
= Devido aos avancos na area da medicina e da salde,
a esperanca média de vida tem vindo a aumentar
significativamente nos Ultimos anos.
* De um modo geral, os sistemas de protecao de social do
Estado sao cada vez mais frageis, e comecam a clamar
por uma intervencao de suporte da classe empresarial
na procura de solucoes mais sustentaveis.
* Assistimos a um novo paradigma na reforma, entre
a idade oficialmente estabelecida e a necessidade de
continuar a trabalhar para manter o sustento familiar.

UM BREVE CONTEXTO DO GRUPO
JERONIMO MARTINS

Ao longo da minha vida profissional, nunca abdiquei de uma
gestdo mais direta e interveniente sobre a estratégia de
cada uma das companhias e sobre a gestao dos recursos
humanos, ou seja as nossas pessoas. Acredito sinceramente
que 0 nosso grupo se tem sabido adaptar aos desafios do
tempo, e que é uma organizacdo consciente das enormes
responsabilidades que se lhe colocam na gestao das suas
equipas, atento as diferencas na forma como trabalhavamos
ontem, hoje e como vamos ter que nos reinventar para
enfrentar o amanha.
= Em cerca de 50 anos crescemos de um negodcio de
300 colaboradores para mais de 90.000, presentes em
Portugal, Polénia e Colombia.
= Um negodcio com duas realidades muito distintas ao
nivel da constituicdo da sua forca de trabalho e da idade
das suas pessoas.
= Ao nivel das lojas, onde se concentra mais de 90%
da nossa forca de trabalho, empregamos gente muito
jovem, maioritariamente do sexo feminino.
= Amédia etéria das pessoas que trabalham no Jerdnimo
Martins é de 25 anos, quer em Portugal quer na Polénia.
= Mais de 50% da nossa forca de trabalho é composta pela
geracao dos Millenials, mas o nosso sector de atividade nao
é dos mais atrativos, estamos perante um negdcio duro
que implica algum desgaste fisico a nivel operacional.
* O retalho tem por natureza uma rotatividade elevada
onde a maioria dos colaboradores pondera outras
alternativas antes de pensar fazer carreira nesta area.
= Ao nivel do Management, uma realidade oposta, uma
média etaria entre os 38 e 0os 42 anos, um elevado nivel
de retencao, que obriga claramente a repensar todas as
questdes relacionadas com o envelhecimento da nossa
organizacao e com a forma como encaramos a transicao
de uma vida profissional ativa para a reforma.

0S GRANDES DESAFI0S DA CLASSE
EMPRESARIAL

Sao diversos e cada vez mais complexos os desafios que as
organizacées tém pela frente no que respeita a gestao da
sua forca de trabalho, no entanto se nos concentrarmos no
tema da Diversidade Etdria destaco essencialmente a gestao
de uma forca de trabalho cada vez mais multigeracional.



Pela primeira vez em muitos anos vamos ter 4 geracoes a
competir no mercado de trabalho: avds, pais, filhos e netos.
Esta é uma mudanca profunda na forma como olhamos para
a sociedade e para as organizacdes. No passado sabiamos
que os mais novos estudavam, os adultos trabalhavam e os
mais velhos gozavam os seus tempos livres, normalmente
numa reforma com contornos de maior dignidade do que
aqueles que atualmente experienciamos. Hoje somos
confrontados com uma estrutura etdria multigeracional
que tem diferentes necessidades e que trabalha de forma
diferente. J4 para ndo falar desta nova geracao de Digital
Natives, onde incluo muitos dos meus netos, que daqui a
uns anos estarao a fazer a sua entrada no mundo laboral.
A geracao dos Millenial, que representa grande parte da
nossa forca de trabalho na Jerénimo Martins, espera coisas
diferentes de ndés enquanto entidade empregadora e os
valores que preza e pelos quais se rege sao claramente
diferentes dos colaboradores mais velhos. Trazem uma
experiéncia mais social da vida, sdo mais rapidos, o
mundo deixou de ter fronteiras, os bens materiais e a
estabilidade financeira (ainda que muito importantes)
nao sao necessariamente a sua maior preocupacao, na
construcdo do seu futuro familiar, mesmo quando tém
dinheiro e possibilidades vivem na maioria das vezes
num modo mais low cost e mais consciente do ponto
de vista ambiental, procuram maior work life balance,
penso que serao a geracao mais bem preparada do
ponto de vista tecnoldgico e de conhecimento. Requerem
constante feedback, sdo avidos em entender o porqué
das coisas.

Embora seja verdade que na juventude aprendemos e na
idade entendemos, tenho a sensacao que a maioria das
empresas em Portugal ainda ndo estd preparada para
saber gerir o envelhecimento da sua forca de trabalho e
saber valorizar a experiéncia dos mais velhos. A verdade
é que vamos ter mais reformados do que novas pessoas a
entrar no mercado de trabalho e a maioria das pessoas vai
ter necessidade de continuar a trabalhar para & da idade
da reforma. A forma como vamos preparar uma transicao
gradual entre a vida profissional e o regresso a vida “civil”
é um dos grandes desafios da maioria das organizacdes. A
forma como vamos garantir que aqueles que nos serviram
uma vida inteira, ndo vao para casa com uma pensao de
miséria (uma vez que a Seguranca Social é uma enorme
incégnita] coloca um 6nus enorme em empresas como
a nossa, que tem que antecipar e criar mecanismos
financeiros que nos permitam recompensar 0S NOSSOS
colaboradores com lealdade e justica ao fim de uma vida
inteira de trabalho.

A forma como as organizacoes vao ser capazes de dife-
renciar e dar resposta (em termos de politicas de recursos
humanos) as diferentes necessidades destas populacées
serd a diferenca entre ganhar ou perder a batalha pelo
melhor talento e a retencao das melhores pessoas. Uma
abordagem global na gestao das pessoas deixou de fazer
sentido, o mesmo tipo de personalizacao a que os empresarios
se dedicam para conhecer o seu consumidor deve ser tao
prioritaria como uma abordagem mais personalizada no
conhecimento do seu colaborador. A transferéncia de conhe-
cimento entre estas geracdes é outro dos segredos do
sucesso que deve ser assegurado pelas Empresas, os mais

velhos tém muito para ensinar a uma populacdo mais jovem

cheia de energia e vontade de vencer mas sem a maturidade
e a experiéncia que s6 a vida e os anos de aprendizagem
dao a qualquer ser humano. A capacidade para fazer ver
aos mais novos as varias possibilidades de carreira e de
desenvolvimento que tém pela frente é fundamental sob
pena de se sentirem frustrados e abandonarem os projetos
e as organizacées a procura nao tanto de seguranca mas
antes de uma nova experiéncia que os enriqueca pessoal
e profissionalmente. No meio de toda esta diversidade, na
forma de trabalhar, pensar, agir, aprender, gerir e colaborar,
s6 nos cabe a nods, empresarios, ter a sabedoria e a capa-
cidade para retirarmos de cada geracao, o melhor das
suas competéncias, sempre com a certeza porém de que
o compromisso que todos os colaboradores demonstram
para fazer viver a missdo das organizacdes é o denominador
comum mais importante, rumo a sustentabilidade e
longevidade dos nossos negécios.



RITA CANAS DA SILVA | CORRESPONSAVEL PELO DEPARTAMENTO DE LABORAL

IMPLICACOES LABORAIS:
TRATAMENTO DIFERENCIADO

INTRODUCAOQ'

Apds relegado a um plano acessoério, a discriminacao etaria
em contexto laboral regista, nos Ultimos anos, atencéo
crescente da doutrina e jurisprudéncia europeias’. O que
resulta, alids, evidente, considerada a reflexdo (juridica e
extra-juridica) que lhe tem sido dedicada.

Tal interesse decorre, porém, de elementos diversos,
conforme as prioridades a enderecar em cada momento.
0 enfoque reservado a idade em contexto laboral acolhe,
na verdade, motivacées distintas: desde logo, a necessaria
tutela da dignidade dos trabalhadores afetados. Nao é,
porém, vidvel descurar, conforme comummente assinalado,
consideracoes econdmicas e sociais da maior importancia,
como o tendencial prolongamento da vida ativa (e nao
apenas da idade bioldgica), a acentuada reducdo da taxa
de natalidade e os reflexos associados a tais fatores,
com impacto nas politicas delineadas por cada Estado: o
desequilibrio da pirédmide de idades e a (in)sustentabilidade
dos sistemas de seguranca social; a preocupacao premente

o0 acesso a reforma por velhice (voluntéria ou obrigatéria) -
- com modificacoes que tendem, na atualidade, a preferéncia
por idades mais avancadas®. Importa contar, por fim, com
a reavaliacdo dos casos em que a idade pode efetivamente
condicionar [(direta ou indiretamente) a execucdo e a
cessacao do contrato de trabalho*”.

A este propdsito, HELEN MEENAN nota impressivamente: «/...]
age has enjoyed a lower status for a longer time than the
other Article 13 anti-discrimination grounds - so much
that there is greater acceptance of difficulties faced by
employers in managing their workforce»®. Veremos, todavia,
que fatores varios terdo tardado o reconhecimento da
idade entre os elementos potencialmente discriminatérios:
«the observation that age always has been used as a
policy instrument without questions asked, creates the
assumption that neither the government nor the people
formerly experienced age as a ground for discrimination»’.
Esta perspetiva tende, porém, a esbater-se, tendo em conta
a crescente percecao da idade enquanto fonte de tratamento
indesejado, nos diversos ordenamentos®.

com os niveis do desemprego jovem - que convive,
lado a lado, com a necessidade de contrariar especiais
resisténcias a inclusao de trabalhadores de maior idade
no mercado de trabalho; havendo que considerar ainda os
ajustes introduzidos ao escalao etario que deve condicionar

! Para uma versdo mais desenvolvida desta andlise, v. Rita Canas pa Siva, «Discriminacao Laboral em Func&o da Idade», Congresso Europeu de Direito do Trabalho, 2014, pp. 237-290.

2 Para uma perspetiva comparada, v, entre as multiplas obras dedicadas a tematica, VioLa KrisTina GroBE, Age Discrimination in Employment. A Comparative Study: The European
Union, Germany and the United States of America, Paris Legal Publishers, 2011.

3 Referem, a este propésito, ServuLo Correia e BERNARDO XAVIER, que «[s]ao muitos e complexos os factores a ter em conta na fixacao da idade de reforma. Alguns deles - como
as condicoes do mercado de emprego e o grau de envelhecimento da populacdo - nada tém a ver com as condicées fisicas e psiquicas do trabalhador. Mas é natural que
o legislador dé particular relevo a consideracao de que a partir de uma certa idade o trabalho se torna demasiado penoso, pelo que muitos trabalhadores se veriam obrigados
a cessar a sua actividade, perdendo o rendimento salarial» («Reforma do Trabalhador e Caducidade do Contrato», Revista de Direito e de Estudos Sociais, ano 20, n.° 1, 1973,
pp. 55-82, p. 76, com italico nosso). Considerando que a reforma e o regime reservado, em tais casos, ao contrato de trabalho, ndo assenta «[nJuma ideia de incapacidade
presumida», mas tao-s6 na circunstancia de que a idade avancada acarreta «a eventualidade do cansaco e da diminuicdo de capacidade» e o reconhecimento
«ao trabalhador [d]o direito de ir descansar, com garantia de subsisténcia», v. acordao do Tribunal Constitucional n.? 581/95, Processos n.%s 407/88 e 134/89.

4 WIiLLEM SWINNEN, «The Economic Perspective in the Reasoning of the ECJ in Age Discrimination Cases», European Labour Law Journal, pp. 254-263, p. 263

S Embora a matéria da discriminacdo em geral e sobretudo em funcao de certos critérios (como o género ou a raca, para referir apenas duas hipdteses), seja ja tema bem
enquadrado e debatido, 0 mesmo nao se dird, pese embora a densa anélise avolumada nos Ultimos anos, a respeito da discriminacao etaria - que surge, por conseguinte,
como tematica «jovem». Para FaBio RAVELLI, «age is the youngest of the grounds of discrimination taken into account by legislators and judges» («The ECJ and Supplementary
Pensions Discrimination in EU Law», European Journal of Social Law, n.° 1, 2012, pp. 51-68, p. 59)

¢ «Age Discrimination in the EU and the Framework Directive», The Law on Age Discrimination in the EU (ed. Malcolm Sargeant], Kluwer International, 2008, pp. 9-27, p. 21.
Diferentemente, nos Estados Unidos da América, sobretudo desde o Age Discrimination in Employment Act (1967), que a discriminacao em funcao da idade é abundantemente
tratada. A este propésito e enquadrando o surgimento desta legislacao, Danier O'Meara refere: «[iln 1967, Congress enacted legislation to prohibit arbitrary age discrimination
in employment. Although the Age Discrimination in Employment Act of 1967 [ADEA] prohibited age bias in all personnel decisions, the primary concern of Congress was age
discrimination in hiring and long-term unemployment among older workers. Many employers at that time maintained rules excluding all applicants above a certain age, usually
between forty-five and fifty-five, from consideration for even non-strenuous positions» («Protecting the Growing Number of Older Workers: The Age Discrimination in Employment
Act», Labor Relations and Public Policy Series, n.° 33, 1989, p. 1)

7 «Wage scales, compulsory retirement ages and extra leave for older workers are examples [...]. Other than for race or sex, a significant part of the population cannot
see the wrong in a difference in treatment on grounds of age. This pleads against the proposition that the implementation of age in European and national discrimination legislation
is human rights-based» (WiLLeM SWINNEN, ob. cit., p. 260).

8 «According to a research from the United Kingdom, almost 25% of people claim they have experienced age discrimination, making ageism the most common form of workplace
discrimination, and those who leave their employment as a result are less likely to rejoin the workforce» (JuLia SHaw e HILLARY SHaw, «Recent Advancements in European
Employment Law: Towards a Transformative Legal Formula for Preventing Workplace Ageism”, International Journal of Comparative Labour Law and Industrial Relations,
p. 273-294, pp. 287-288).






IDADE E DISCRIMINACAO ETARIA

Importa justificar a complexidade usualmente apontada a
idade entre os elementos (potencialmente] discriminatérios’.
Desde logo, a idade pode, de facto, influir no rendimento e
na produtividade do trabalhador, facilitando a dissimulacao
de prética discriminatéria: em certas circunstancias, podera
ser dificil discernir se o tratamento prejudicial decorre,
realmente, da idade ou de o desempenho profissional ndao
corresponder efetivamente ao esperado'®.

E, afinal, corrente a convicgdo de que o avancar da idade
implica necessariamente menor produtividade: a premissa
é, assim, a de que a progressao etdria implica, de um ponto
de vista bioldgico, menor rendimento e maior predisposicao
para um desempenho menos satisfatério, com a agravante
de que uma tal pressuposicao tem vindo a assumir por
referéncia uma faixa etaria cada vez mais baixa, ndo raras
vezes a partir dos quarenta anos. E sendo certo que deste
entorse decorre maior aceitacao para tratar de forma
diferenciada trabalhadores menos jovens.

Um segundo elemento, particularmente intuitivo, dificulta
a compreensdo da idade enquanto fator discriminatério:
todos temos uma idade, que se assume, pois, como elemento
neutro'?. Dir-se-& que idéntica consideracdo é ajustada a
outros critérios. Sucede que enquanto nas restantes hipéteses
ha, por regra, uma clara diferenciacdo, que permite segmentar
categorias tipicas, o mesmo nao sucede com a idade: (i] sendo,
por um lado e em certa medida, arbitraria uma delimitacao -
afinal aquele que hoje tem 20 anos, no futuro terd 30 e 40 e
assim em diante - é um elemento transversal e, nessa medida,
comum a todos, afetando a todos'®; (ii] acrescendo duvidas
quanto aos universos a comparar - atenta a diversidade
geracional em dada empresa, deverd aferir-se pratica
discriminatoria relativa a trabalhador de determinada idade,
comparando a sua situacao com universo de trabalhadores
de que grupo etario?’* - resultando assim evidente maior
dificuldade em individualizar, em cada momento e em cada
estrutura, uma hipdtese de discriminacdo etéria, merecedora
de especial tutela'.

Para a particular vulnerabilidade apontada a idade ha, porém,
que considerar ainda um terceiro fator, da maior relevancia:
a confirmada tendéncia para, nestas hipoteses, excecionar
e justificar casos de efetiva discriminacao.

IDADE E MERCADO DE TRABALHO:
TRATAMENTO DIFERENCIADO

N&o obstante as dificuldades associadas a temética, a
sua analise ndo é mais adiavel, havendo que identificar as
praticas que expéem as organizacdes a maiores riscos de
invocacao, no curto e médio prazo, por parte dos respetivos
trabalhadores, de tratamento diferenciado injustificado
em razao da idade, no recrutamento, na execucdo ou na
cessacao do contrato. Neste ambito, haverad que atender ao
enquadramento previsto, sobretudo, nos artigos 4.° e 6.° da
Diretiva-Quadro n.° 78/2000/CE, de 27 de novembro ("Diretiva”),
que veio estabelecer um quadro geral de igualdade de
tratamento no emprego e na atividade profissional'®

FASE 1: RECRUTAMENTO

Em Colin Wolf c. Stadt Frankfurt am Main'’, estando em causa
o recrutamento para a integracao no corpo de bombeiros, o
Tribunal de Justica da Unido Europeia (em diante, «TJUE»)
decidiu que, naquele caso, atendendo ao tempo de formacao
necessario e a fixacdo de uma idade limite para o exercicio
de funcdes de maior exigéncia fisica, a Diretiva «ndo se
oplunha] a uma legislacdo nacional [...] que fixalva] em 30
anos a idade méaxima para o recrutamento»'®.

Na verdade, o fim prosseguido com uma tal restricdo
adequava-se ao disposto no § 18 do Predmbulo, conforme o
qual a Diretiva «[n]ao poder[ia] ter por efeito, designadamente,
que as forcas armadas, os servicos de policia, prisionais ou
de socorro [fossem] obrigados a recrutar ou a manter no seu
posto de trabalho pessoas sem as capacidades necessarias

? JuLio GoMmes nota que «a discriminacdo em funcao da idade levanta problemas muito delicados, ao ponto de um autor ter ja afirmado que ela suscita mais questées que
qualquer outra» (Direito do Trabalho, vol. 1, Coimbra Editora, 2007, p. 405)

19 Seguindo de perto a ordenacao proposta por Jalio Gomes, seria, neste ambito, possivel agregar: (i elementos que nenhuma ou reduzida influéncia tém na capacidade
de trabalho (tal qual, a orientacao sexuall; (ii] hipteses em que apenas excecionalmente se concebe que possam influir no desempenho profissional (aqui se incluindo,
nomeadamente, o génerol; [iii] casos que podem reclamar tratamento distinto a titulo transitorio (como o exercicio de certos direitos ligados a parentalidadel; (iv/ por fim,
fatores aos quais correspondera, com elevado grau de probabilidade, efetiva reducdo ou afetacdo da capacidade para o desempenho de dada funcdo - aqui se enquadrando,
precisamente, a idade ou a deficiéncia - como exemplos mais evidentes (ob. cit., p. 390)

" «Impossible de vous dire mon age, il change tout le temps» (ALpHoNsE ALLalis, Aphorismes, 1902).

12 Assim JuLio Gowes, ob. cit., p. 400. HeLen Meenan refere que «[...] age is fast emerging as one of the enigmatic anti-discrimination grounds in Article 13 EC, if not the most enigmatic
ground» («Age discrimination in the EU and the framework Directive», The Law on Age Discrimination in the EU (ed. Malcolm Sargeant), Kluwer International, 2008, pp. 9-27, p. 10).
'3 «Who is an inexperienced youngster now will move on to become a member of the age group in high demand, whereas members of that group see themselves threatened
by the prospect of getting too old to meet expectations. Unlike race, ethnic origin, gender, sexual orientation or even religious belief, all members of society will [save an
early death) live through all emanations of age, i.e., the life cycles. With the prospect of one day becoming a member of another group it is much more difficult to build
a strong group identity, even if the very young and the very old members of society might behave differently as the clash of generations sometimes indicates» (Monika
SCHLACHTER, «General Report: The Prohibition of Age Discrimination in Labour Relations», The Prohibition of Age Discrimination in Labour Relations. Reports to the XVIlith
International Congress of Comparative Law Washington D.C., July 25-August 1, 2010 (org. Monika Schlachter], Nomos, 2011, pp. 11-58, p. 15)

14 JuLio Gomes assinala esta dificuldade: «[gluais sao, com efeito, os grupos etarios a que se deve fazer referéncia como termo de comparacdo para demonstrar o efeito
desproporcionado da medida ou critério?» (ob. cit., p. 408)

'S Alertando para estes e outros factores, que fragilizam a idade, entre os diversos elementos potencialmente discriminatérios, v. NaJs GrosHeH, Age Discrimination and Older
Workers: Theory and Legislation in Comparative Context, Conditions of Work and Employment Series, n.° 20, International Labour Organization, 2008, pp. 4-5

16 A transposicdo da Diretiva decorre, agora, do regime previsto no Cédigo do Trabalho, aprovado pela Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro, com ultima alteracdo introduzida
pela Lein.? 28/2016, de 23 de agosto (em diante «Cédigo do Trabalho»)

17 Acérdao de 12 de janeiro de 2010, Processo C-229/08

'8 Noutro plano (o da cessacao), e tendo em conta as exigéncias inerentes ao exercicio da atividade de piloto aéreo, v. acérdao do TJUE, de 13 de setembro de 2011, Prigge,
Fromm e Lambach c. Deutsche Lufthansa, Processo C-447/09.



para o exercicio de todas as funcdes que pludelss[elm ter
de exercer, no ambito do objectivo legitimo de manter a
operacionalidade dos respectivos servicos».

E a limitacao afigurava-se ainda conforme ao crivo
de proporcionalidade, uma vez que «a idade em que o
funcionério é recrutado determina o tempo durante o qual
serd capaz de realizar as tarefas exigentes no plano fisico».
Foi, na verdade, demonstrado que, no dmbito da atividade
em causa, «o funcionario recrutado antes dos 30 anos de
idade, tendo em conta que deverd seguir uma formacao
com a duracdo de 2 anos, podera ser afectado a essas tarefas
durante, no minimo, 15 a 20 anos. Pelo contréario, se for
recrutado aos 40 anos de idade,

essa duracdo serd, no maximo,

de 5 a 10 anos». O Tribunal

Por sua vez, em acérdao de 8 de setembro de 2011 (Sabine
Hennigs c. Eisenbahn-Bundesamt e Land Berlin c. Alexander
Mai)??, coube ao TJUE aferir se a Diretiva se opunha a
convencao coletiva que dispunha que, em cada nivel
profissional, o escalao de remuneracao fosse determinado
em funcdo da idade, no momento do recrutamento?.
Conforme o regime assim instituido, «[a] remuneracéo de
base obtida por dois agentes recrutados no mesmo dia no
mesmo grau serlial diferente em funcao da idade que tinham no
momento desse recrutamento»?. Assumida a existénciade um
tratamentodiferenciado, restavaverificarse,aluzdoartigo 6.°
da Diretiva, o mesmo se afigurava
justificado. Em especial, dois
argumentos foram adiantados

concluiu, por conseguinte, pela
compatibilidade desta restricao
com o regime da Diretiva, uma
vez que «um recrutamento numa
idade avancada», afastaria «um
nimero demasiado elevado de
funcionéarios» de funcées fisica-
mente mais exigentes'.

greatest cha"enges."

Em acordao de 3 de junho de 20097,
a Relacao de Lisboa entendeu que
constituia pratica discriminatoria
injustificada a indicacdo, como

“Population ageing
is one of humanity's
greatest triumphs,

and it is also one of our

Anne-Marie Cotte, Just a Number. An International
Legal Analysis on Age Discrimination, Ashgate,
2008, p. 7. ss Review (mar.-2015)

para sustentar esta variacao:
trabalhadores com mais idade
assumiriam, por regra, maiores
encargos financeiros e teriam,
tendencialmente, maior expe-
riéncia profissional®. Se o pri-
meiro objetivo ndo persuadiu o
Tribunal, por ndo estar demons-
trada correlacao evidente entre
idade e responsabilidades finan-
ceiras?, o segundo propdsito -
- compensar maior experiéncia
profissional -, embora vélido, ndo
resultaria, no entender do TJUE,
adequadamente prosseguido por
esta via: ainda que a antiguidade

condicao preferencial de recruta-

mento de «empregado comercial

especializado», o candidato ter uma idade inferior a 27 anos.
Enquanto fundamento para o limite etario fora invocado que,
no exercicio destas funcoes, os trabalhadores deveriam
«possuir determinados requisitos de apresentacao, energia e
eficacia, os quais mais facilmente se obt[eriam] em jovens,
nomeadamente com menos de 28 anos de idade».

No caso, o candidato a emprego preenchia todos os
requisitos exigidos para a pré-selecdo, salvo precisamente
a condicao preferencial - por ter j& completado 29 anos. Na
auséncia de motivacdo adicional tratava-se, evidentemente,
de tratamento discriminatério inadmissivel?'.

se ajuste a um tal fim, a idade

nao reflete, necessariamente,
experiéncia profissional”’. O TJUE decidiu, por conseguinte, que
a Diretiva se opunha ao descrito esquema de remuneracao.

FASE 2: EXECUGCAO

Na Fase 2, diversos estudos assinalam que a discriminacao
mais preocupante é a que respeita a trabalhadores com
mais idade? — com toda a indefinicdo que uma tal categoria
acarreta? -, por oposicao a dos trabalhadores mais jovens®.
De resto, a propria Diretiva o indicia, atento o disposto no
Considerando 8, que refere “[al necessidade de prestar

19 Cfr. § 43 do Acordao, com italico nosso
% Processo n.° 94/08.0TBSGS.L1-4

2'E neste &mbito, referido pela Relacdo de Lisboa que as funces a desempenhar, embora pressupondo «determinados requisitos - apresentacao, energia e eficacia - nao
permitem concluir que a idade dos eventuais candidatos constituisse um pressuposto essencial e, muito menos, decisivo para o desempenho das mesmas. Na verdade,
qualquer dos apontados requisitos é exigivel a qualquer trabalhador, independentemente da sua idade e enquanto se mantiver no activo, no desempenho da profissao
para que haja sido ou possa ser contratado»

2 Processos apensos C-297/10 e C-298/10

% Acérdao, § 52.

% Acordao, § 58, com italico nosso.

% Acérdao, §§ 69 a 72

2% Cf. acordao, § 70.

77 Cf. acordao, §§ 73 e ss. V. ainda o disposto no § 29 do acérdao do TJUE de 7 de junho de 2012, Tyrolean Airways Tiroler Luftfahrt Gesellschaft mbH c. Betriebsrat Bord der
Tyrolean Airways Tiroler Luftfahrt Gesellschaft mbH, Processo C-132/11

% Neste ambito, JuLia SHaw e HILLARY SHaw ddo conta que «current research indicates that it is common practice for employers to discriminate against older workers right from
the start of the selection process at the point of application, sidestepping any legislative measure, using age as an informal decision-making tool in recruitment. While in many
countries it is against the law to specify age requirements in advertisements, employers use various tactics: tacitly indicating their preferred age range by using age-specific
descriptors, for example young and lively environment or phrases that imply age restrictions. The prevalence of age-based stereotyping signifies a practice that it is firmly
embedded in the culture of the workplace and seems to be a major factor in determining the retention or rejection of older employers» (ob. cit., pp. 287-288). A discriminacao
associada a (maior) idade resulta ainda de uma cultura que tende a sobrevalorizar a juventude e a contrariar qualquer manifestacao externa do envelhecimento. Quanto a
persisténcia de preconceitos diversos nos varios escalées etarios, v. MaLcom SaRGEANT, Age Discrimination. Ageism in Employment and Service Provision, Gower, 2011, pp. 4-8.



especial atencao ao apoio aos trabalhadores mais velhos,
para aumentar a sua participacao na vida activa”.

A este propoésito, o caso O'Reilly c. British Broadcasting
Corporation® é particularmente ilustrativo. Em causa estava
um programa da BBC, em exibicao desde 1988: o Countryfile.
A dada altura (em 2009), a BBC entendeu que o programa
deveria passar a ser emitido em horario nobre, optando
concomitantemente por renovar a equipa de apresentadores,
substituindo a apresentadora (Miriam O'Reilly), entdo com
51 anos, por uma apresentadora mais jovem. Uma vez
confrontada com esta decisao, O'Reilly invocou que a opcao
da BBC consubstanciava uma discriminacao vedada em razao
da idade, vindo o Employment Tribunal a concluir que, embora
o propdsito invocado pela BBC - cativar maior audiéncia,
incluindo um publico mais jovem -, se afigurasse legitimo,
nao autorizava a escolha de apresentadores mais jovens e o
consequente afastamento daqueles que tivessern mais idade™.

FASE 3: CESSACAOQ

A par de outros casos®, importa atender ao acérdao do TJUE,
Vasil Ivanov Georgiev c. Tehnicheski universitet - Sofia, filial
Plovdiv**. Entre outras questdes, estava em causa disposicao
da legislacdo bulgara que previa que uma vez atingida a idade
legal de reforma (no caso, os 65 anos), caso o trabalhador
se mantivesse ao servico, o contrato de trabalho de duracao
indeterminada de que fosse titular converter-se-ia em
contrato a termo. Detetada evidente diferenca de tratamento
que atingia estes trabalhadores no confronto com os demais
(de idade inferior] - ndo sujeitos a idéntica conversao - havia
que verificar a sua conformidade com a Diretiva®. Admitida,
em tese, a legitimidade dos objetivos fixados - «repartir de
forma optimizada os lugares de professores entre as geracoes,
nomeadamente através da contratacdo de jovens professores»

e «a convivéncia de diferentes geracoes de docentes e de
investigadores»*, havia que aferir da adequacao da conversao
contratual para a concretizacao destes fins. E, nao obstante
o0 apelo a jurisprudéncia Mangold®’, o TJUE concluiu, agora,
que os tracos especificos deste caso justificavam juizo
de conformidade com a Diretiva®: no essencial, porque a
conversao nao dependia apenas de o trabalhador ter atingido
uma determinada idade, mas, sobretudo, de haver adquirido
o direito a uma pensao de reforma®.

Atenta a jurisprudéncia do TJUE, torna-se, todavia, duvidosa
a conformidade com a Diretiva do regime de conversao de
contrato de trabalho por tempo indeterminado em contrato
a termo no caso de trabalhador que atingiu 70 anos e que
ndo requereu a reforma, tal qual previsto, entre nés, non.° 3
do artigo 348.° do Cddigo do Trabalho. Tais reservas foram,
alids, oportunamente expressas, a luz de jurisprudéncia
anterior do TJUE, na doutrina portuguesa®. Afinal, nesta
hipdtese, a precarizacdo do vinculo decorre apenas de o
trabalhador ter atingido aquela idade. Os fins subjacentes ao
n.° 3 do artigo 348.° do Cddigo do Trabalho - ainda que néo
absolutamente evidentes*' - sdo usualmente identificados
com o propdsito de libertacdo de postos de trabalho para
0s mais jovens, mas ainda que estes objetivos se afigurem
legitimos, torna-se dificil sustentar a necessidade e
adequacao de uma tal solucao: se, em Mangold, o Tribunal
concluiu pela desproporcionalidade de regime mais flexivel
de contratacdo atermo porque inerente apenas a certa idade
(no caso, 0s 52 anos), no n.° 3 do artigo 348.° do Cddigo do
Trabalho, a conversdo decorre tdo-sé de o trabalhador
ter completado 70 anos. Importa ainda notar que, em
Mangold, a contratacdo a termo em andlise abrangia apenas
novos contratos, deixando intocados os contratos dos
trabalhadores que, atingindo aquela idade, fossem titulares
de vinculos de duracao indefinida®.

# A categorizacao da idade é um exercicio pouco rigoroso: «63.9 is the average age at which one starts being regarded as old, but there is a difference of more than 10 years
between countries - 70.4 years in the Netherlands and 57.7 years in Slovakia. Perceptions of old age vary according to the age of the respondents; as the age of an individual
increases, so does his/her views about when old age begins. Individuals within the age range of 15-24 believe that old age begins at the age of 59.1 whilst individuals
aged 55 and over consider that old age begins at the age of 67.1. Women feel that old age begins slightly later than men (65 years versus 62.7 years)» (EC Special Euroba-
rometer 378, Active ageing, 2012, p. 7, disponivel em: http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs 378 sum en.pdf>).

N E todavia, importante nao esquecer preconceitos que ainda hoje prejudicam trabalhadores mais jovens - que seriam menos responsaveis e, por isso, menos confiaveis,
menos comprometidos com o trabalho e com maiores solicitacdes extra-laborais; embora constituindo, porventura, estereétipos menos graves do que os associados a
trabalhadores com mais idade, ndo deixam, ainda assim, de merecer censura (cf. MoNIka SCHLACHTER, ob. cit., p. 13).

31N.° 2200423/10.

32IDS - Employment Law Brief, n.° 940, janeiro 2012, pp. 25-28, pp. 26-27.

* Nomeadamente, Werner Mangold c. Riidiger Helm, de 22 de novembro de 2005, Processo C-144/04, Félix Palacios de la Villa c. Cortefiel Servicios SA, de 16 de outubro de 2007,
Processo C-411/05, Birgit Bartsch c. Bosch und Siemens Hausgeréte (BSH] Altersfiirsorge GmbH, de 23 de setembro de 2008, Processo C-427/06, Incorporated Trustees of the
National Council on Ageing (Age Concern England] c. Secretary of State for Business, Enterprise and Regulatory Reform, de 5 de marco de 2009, Processo C-388/07, David Hiitter c.
Technische Universitat Graz, de 18 de junho de 2009, Processo C-88/08, Seda Kiiciikdeveci c. Swedex GmbH & Co. KG, de 19 de janeiro de 2010, Processo 555/07, Ingenigrforeningen
i Danmark [por conta de Ole Andersen)] c. Region Syddanmark, de 12 de outubro de 2010, Processo C-499/08, Pensionsversicherungsanstalt c. Christine Kleist, de 18 de novembro
de 2010, Processo C-356/09, Gerhard Fuchs (C-159/10) e Peter Kihler (C-160/10) c. Land Hessen, de 21 de julho de 2011, Rosenbladt c. Oellerking Gebaudereinigungsges mbH,
de 12 de outubro de 2010, Processo C-45/09, Torsten Hérnfeldt c. Posten Meddelande AB, de 5 de julho de 2012, Processo C-141/11.

% Acérdao de 18 de novembro de 2010, Processos apensos C-250/09 e C-268/09.

3 Acordao, § 33. Afinal, «[als condicdes de emprego destes professores, por deixarem de beneficiar de um contrato de trabalho por tempo indeterminado», passavam «[al
ser mais precéarias do que as dos professores que tlivesselm menos de 65 anos» (§ 34).

3% Cf. §§ 45 e 46. De salientar, todavia, que, a este propdsito, o TJUE nota que «[clabe ao juiz nacional analisar a situacdo de facto e verificar se os objectivos alegados pela
Universidade e pelo Governo bilgaro correspondem a realidade dos factos» (acérdao, § 49).

3" Werner Mangold c. Ridiger Helm, de 22 de novembro de 2005, Processo C-144/04.

% Cf. §§ 58 a 60. E especificamente referido que «uma legislacao nacional como a que estd em causa nos processos principais se distingue claramente da que foi examinada
no acérddo Mangold, ja referido, e é susceptivel de se justificar na acepcao da Directiva 2000/78» (acérdao, § 60).

¥ E, aeste proposito explicado que, ao invés do que sucedia em Mangold, a «sujeicdo a estes contratos nao depende apenas da condicao de o trabalhador ter atingido uma
determinada idade» (acordao, § 62, com italico nosso). Na verdade, «o factor determinante decorre do facto de o professor ter adquirido um direito a uma penséo de reforma,
para além da circunstancia de ter atingido uma determinada idade, alids nitidamente mais avancada do que a idade em causa no processo que deu origem ao acoérdao
Mangold, j& referido, a saber, 65 anos em vez de 52 anos» (acordao, § 63, com itélico nosso). Nesta medida, os «[plrofessores aos quais [fosse] proposto um contrato a termo
podlialm optar por se reformar, auferindo uma pensao, ou por continuar a trabalhar depois de terem completado 65 anos de idade» (acérdao, § 64, com italico nosso).

“ Nomeadamente por Pebro Ramos e Faria, «Velhos sao os Trapos: Discorrendo por Analogia sobre o Acordao Palacios de la Villa”, Questdes Laborais, n.° 34, julho/dezembro,
2009, pp. 225-236.

“1.Cf. JuLio Gowmes, ob. cit., p. 932. V. ainda acérdao do Tribunal Constitucional n.° 581/95, Processos n.%s 407/88 e 134/89 e acérdao do Tribunal Constitucional n.® 747/95,
Processo n°® 488/93.

2 Acordao, § 55.



INSIDE 02/2017 IMPLICACOES LABORAIS: TRATAMENTO DIFERENCIADO 16
DIVERSIDADE ETARIA E BOA GESTAO EMPRESARIAL RITA CANAS DA SILVA

Por sua vez, em Palacios*®, uma medida especifica de desfavor
(a caducidade do contrato de trabalho por reforma obrigatéria,
uma vez atingidos os 65 anos), apenas se afigurava conforme a
Diretiva porque o trabalhador tinha, em tais hipdteses, direito
a uma compensacao financeira materializada na concessao de
uma pensao de reforma, de montante razodvel - o que nao
concorre no regime em analise. Afinal, dos n.°s 1 e 2 do artigo
348.° resulta que o disposto no n.° 3 abrange, precisamente,
0s casos em que o trabalhador ndo requereu a reforma‘/,

Por outro lado, se o objetivo a atingir por esta via reflete
uma légica de solidariedade entre geracoes, sempre havera
que verificar se este é 0 meio mais adequado e um tal fim.
Cremos que apenas em casos restritos serd legitimo
sujeitar certa categoria de trabalhadores a um tratamento
de desfavor em funcao (apenas) da idade®. E evidentemente
legitima a opcao por mecanismos que facilitem, uma vez
atingida determinada idade, a transicao para um regime
mais flexivel de contratacdo e/ou de cessacdo - enquanto
forma de garantir um justo equilibrio entre geracdes. Muito
diferente é, todavia, a imposicdo indistinta de tais regimes
a todos os sectores’. Acresce, por ultimo, que uma tal
diferenciacao resultard particularmente acentuada caso se
entenda que o regime de conversao previsto no artigo 348.°
do Cddigo do Trabalho deve ter aplicacdo ainda a novas
contratacoes®.

/. CONCLUSAO

Nesta exposicao, foram partilhadas algumas inquietacoes
que o tema da discriminacdo etaria tem vindo a promover:
solucdes que traduzam um beneficio ou um prejuizo para os
trabalhadores em razao da idade devem ser criteriosamente
avaliadas, j& que se antecipa, no médio prazo, maior
litigiosidade com fundamento na idade.

As hipoteses referidas sdo, porém, meros exemplos de
um conjunto vasto de problemas que a idade tem vindo a
promover: outra hipétese sensivel, com grande incidéncia
pratica, respeita aos processos de despedimento coletivo,
em que a idade é frequentemente utilizada como critério de

selecdo dos trabalhadores - analise extensivel a antiguidade,

que tem vindo a ser qualificada como potencial fonte de
discriminacdo indireta (em razdo da idade), penalizadora
dos trabalhadores mais jovens.

E, no entanto, razodvel admitir que a jovialidade do tema,
a crescente producao jurisprudencial e o impacto de tais
decisées em procedimentos hd muito inquestionados
possam promover desfechos inesperados. Afinal, «age,
ageing and age discrimination are destined to be fascinating
and pressing objects of our attention, in Europe and beyond,
for many years to come»*’.

3 Félix Palacios de la Villa c. Cortefiel Servicios SA, de 16 de outubro de 2007, Processo C-411/05.

“ Se tivesse requerido a reforma, ser-lhe-iam aplicaveis os n.%s 1 e 2 do art. 348.° do Cddigo do Trabalho, reservados, precisamente, as hipéteses em que o trabalhador
requereu a reforma por velhice.

“ Conforme Pepro Ramos pe Faria, “[...] sacrificar o vinculo laboral dos trabalhadores de uma certa idade aos designios da politica de emprego é arbitrario e injustificado,
se nao se garantir, desde logo, que os meios de subsisténcia que se pretenderiam auferir mediante a prestacao do trabalho (ou equivalentes) podem ser obtidos através
da penséo de reforma por velhice” (ob. cit., p. 232).

“ Distanciamo-nos, neste ambito, do entendimento do TJUE. Em Palacios, Rosenbladt e Vasil lvanov Georgiev, o tratamento diferenciado que afeta trabalhadores de maior
idade (ora impondo a cessacao do contrato, ora reduzindo as garantias de estabilidade usualmente reconhecidas a generalidade dos trabalhadores) espelha assumidamente
uma légica de solidariedade entre geracdes, promovendo a insercao dos mais jovens.

“TE dai as reservas a Palacios.

“ Também Pepro Ramos De Faria considera que «[sle a precarizacdo do vinculo laboral dos trabalhadores que atingem os 70 anos é necessaria [...] & promocao do emprego
dos mais jovens — um interesse publico -, ndo se vé como podera deixar de ser necessaria a precarizacao da posicao dos trabalhadores que contratam com idade superi-
or» (ob. cit., pp. 233-234). Diferentemente, JuLio Gomes, circunscreve uma tal conversao aos casos de trabalhadores que jg se encontram (& data da reforma por velhice ou
quando perfazem 70 anos) ao servico do empregador, excluindo a aposicao de termo (por forca destas circunstancias) a novas contratacées. O autor justifica esta distincao
explicando que pode, na verdade, ser muito diferente, na perspetiva do empregador, por fim a um contrato com trabalhador ao seu servico de idade avancada ou assumir
o risco de contratacao de novo trabalhador, em tais condicdes, concluindo que solucao diversa - ou seja, «estabelecer um regime segundo o qual qualquer contrato de
trabalho celebrado com trabalhador com 70 ou mais anos é forcosamente um contrato a termo» daria, certamente, «o flanco a acusacao de discriminacao». Acrescenta,
de resto, que «mesmo aceitando que tal discriminacao nao existiria porque a diferenciacao visaria um fim de ordem publica - por exemplo a criacao de emprego para os
mais jovens - tal medida haveria que ser necessaria e proporcional, ndo se podendo pois atingir o mesmo escopo através de uma medida menos dréstica» (ob. cit., p. 933).
7 HELEN MEENAN, ob. cit., p. 27.

Rita Canas da Silva
res@servulo.com
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IMPLICACOES LABORAIS:
ARTICULACAO INTERGERACIONAL

INTRODUCAO

A tematica da articulacdo intergeracional no mercado
de trabalho tem merecido cada vez maior atencao, em
particular a partir do momento em que se tornou evidente
a diminuicdo drastica da taxa de natalidade, a par do
envelhecimento progressivo da populacao e consequente
aumento da longevidade.

Fruto destas duas realidades, constata-se, inevitavelmente,
o envelhecimento da populacao em idade ativa, bem como
a diminuicao do indice de renovacao da populacao também
em idade ativa.

DIFERENTES (:.‘-ERAC()ES,
DIFERENTES METODOS DE TRABALHO

A realidade da composicao dos quadros de pessoal das
empresas estd em mudanca: as empresas manterdo ao seu
servico por mais tempo, trabalhadores de uma faixa etéria
mais avancada, aumentado a distancia entre as geracoes
que convivem no mesmo tecido organizacional.

Ora, este convivio entre geracdes é uma inevitabilidade para
a qual as organizacdes deverdo estar atentas e que podera
ser utilizado de forma vantajosa no seu préprio desempenho.

Na verdade, assumindo que o objetivo de uma empresa é
também a otimizacdo dos seus recursos, o alcance deste
objetivo é afetado por inUmeras variantes, sendo uma delas
a boa gestao das pessoas que a compoem.

Esta boa gestao passa, nomeadamente, pela percecao de
que em cada empresa convivem trabalhadores de vérias
geracdes, as quais tém caracteristicas bastante distintas
entre si e até antagonicas.

E, assim, de enorme relevancia, conhecer um pouco de cada
geracdo, para que seja possivel estabelecer um dialogo
entre as mesmas e utilizar as respetivas particularidades
a favor da empresa, nomeadamente na promocao de uma
cultura onde as diferencas sejam valorizadas e na promocao
do sucesso da propria empresa.

A divisdo mais comum das geracdes é a que refere a
existéncia da geracdo Baby Boomers (nascidos entre 1943
e 1964), geracdo X [nascidos entre 1965 e 1976}, geracao Y
(nascidos entre 1977 e 1997) e a geracado Z [nascidos entre
1998 e 2010).

GERACAO BABY BOOMERS
NASCIDOS ENTRE 1943 E 1964

Esta geracdo surgiu logo apés o final da Segunda Guerra
Mundial.

Sem prejuizo de alguma injustica inevitdvel as
generalizacoes, esta geracao caracteriza-se por dar
preferéncia ao emprego fixo e estavel, por ter alguma
resisténcia @ mudanca e a inovacdo e por dar primazia
ao trabalho.

GERACAO X
NASCIDOS ENTRE 1965 E 1976

Ja a geracao X, filhos da geracao baby boomers, tem
como referéncia o facto de os pais terem trabalhado
sempre na mesma empresa, focados em garantir um
futuro melhor para seus filhos. Por regra, a geracao X
procura um equilibrio entre a vida pessoal e profissional
e gosta de trabalhar em grupo.

GERACAO Y
NASCIDOS ENTRE 1977 E 1997

Ageracdo Y, também conhecida como geracdo do milénio
ou geracdo da internet, nasce numa época de grandes
avancos tecnoldgicos, em que a informacado é acessivel
e alterada de forma répida e constante.

Por comparacao com a geracao anterior, a geracao Y lida
facilmente com as novas tecnologias, sendo a primeira
geracdo a trabalhar em casa através do computador ou
do telemovel.

Caracteriza-se ainda por ser uma geracao com elevada
autoestima profissional, que expde suas opinides sem
medo de criticas ou de reprovacao por parte do superior
hierdrquico e que procura desafios profissionais e
ascensao rapida dentro da empresa.



GERACAO Z
NASCIDOS ENTRE 1998 E 2010

Chegados a geracdo Z, somos confrontados com
individuos bastante familiarizados com a internet e
com todo o tipo de gadgets digitais. E a designada
“geracdo das redes sociais” como o facebook ou o
twitter, caracterizando-se por fazerem varias tarefas ao
mesmo tempo. Por regra, os nascidos nesta geracao
sao pessoas que valorizam a individualidade, revelando
maior resisténcia a trabalhar em equipa.

Ora, a constatacdo de que cada geracao possui caracte-
risticas e experiéncias distintas tem inevitaveis reflexos em
varias areas, nomeadamente no Direito e em particular
no Direito do Trabalho, e lanca o desafio as organizacoes
e ao legislador de saberem utilizar essas caracteristicas
e experiéncias distintas por forma a contribuirem para o
crescimento das organizacoes e da economia.

Estando cientes da mais-valia desta articulacao
intergeracional e da necessidade de acomodar trabalhadores
mais jovens e trabalhadores mais velhos no mercado de
trabalho, registam-se j& um pouco por todo lado, iniciativas
legislativas neste sentido e para as quais as empresas

deverao estar atentas e preparadas.

0 CONTRATO GERACAO E AS INICIATIVAS
LEGISLATIVAS PORTUGUESAS

A titulo de curiosidade, nesta tematica da articulacado
intergeracional, Franca merece uma referéncia pela
implementacao do «contract de generation» (ou “contrato de
geracao”).

Esta figura surgiu durante a campanha eleitoral presidencial
em Franca, ja no ano de 2012, e foi apresentada como uma
das principais iniciativas destinadas a combater os elevados
niveis de desemprego.

De modo sucinto, este novo tipo de contrato de trabalho
tinha como duplo objetivo a criacao de emprego para jovens
com idades compreendidas entre os 16 e os 25 anos, e por
outro, manter em atividade trabalhadores mais velhos, com
idade igual ou superior a 57 anos.

Para além da questdo do nivel de empregabilidade, este
novo tipo de contrato tinha ainda como intuito a articulacao
das potencialidades das distintas geracoes de trabalhadores
que integram cada empresa, principalmente o intuito de
garantiratransmissao de conhecimento e das competéncias
através da colaboracdo conjunta entre o jovem trabalhador
contratado e o trabalhador sénior.

Na pratica, através deste contrato, permite-se que o
trabalhador mais novo trabalhe ao lado de um trabalhador
mais velho, o qual atuaria como seu formador e mentor,
assim se favorecendo a transmissao de conhecimento.

As vantagens deste tipo de contrato para as empresas
sdo, acima de tudo, financeiras. O regime legal deste tipo
de contrato estabelece a concessao de ajuda financeira de
montante anual fixo e a reducao na taxa contributiva para a
seguranca social durante 3 anos.

Em Portugal o tema do envelhecimento ativo e da articulacao
intergeracional tem também merecido alguma atencao,
com eventual inspiracdo no exemplo francés do «contract de
generation» acima referido.

Na verdade, o Programa do Governo (2015-2019 XXI Governo
Constitucional] referia j&, no quadro da promocao e criacao
de emprego, a intencao de implementacdo de um programa
“de apoio a reformas a tempo parcial e, por outro, incentivos
a contratacdo pelas empresas de jovens desempregados ou
a procura do primeiro emprego. A intencdo serad promover a
permanéncia dos trabalhadores mais proximos da idade da
reforma no mercado de trabalho, ao mesmo tempo que se

promove a renovacdo geracional das empresas |[...)

Esta iniciativa voltou a merecer enfoque no capitulo dedicado
ao trabalho, solidariedade e seguranca social do Relatério
do Orcamento do Estado para 2017, no ambito das politicas
ativas de emprego.

OUTRAS INICIATIVAS LEGISLATIVAS

No intuito de concretizar a articulacao intergeracional,
registam-se outras movimentacdes legislativas como é
o caso do projeto de lei n. 248/XI1/12 e que estabelece o
direito do trabalhador que estiver a um ano da idade legal
de reforma, em optar por trabalhar a tempo parcial por um
periodo de dois anos.

Esta iniciativa implica alterar o regime do trabalho a tempo
parcial previsto no Cédigo do Trabalho, o qual permite
que o trabalhador a tempo parcial possa trabalhar a tempo
completo, ou o inverso, exigindo-se, porém, o acordo escrito
do empregador.

Ora, a alteracao proposta neste projeto de lei vai no sentido
de atribuir o direito ao trabalhador a tempo completo, que
esteja a um ano da idade legal de reforma, de trabalhar a
tempo parcial por um periodo de dois anos, sem, para isto,
necessitar do acordo do empregador.

Mais, o projeto-lei em questdo propde que “basta ao
trabalhador comunicar por escrito ao empregador aintencao
de passar a tempo parcial, com a antecedéncia minima de 6
meses”, devendo indicar qual o turno em que prefere exercer
a atividade, o qual terd de ser posteriormente acordado,
por escrito, com o empregador” - ou seja, s6 o turno serd
acordado com a empresa.

Ainda para efeitos deste projeto de lei, o proprio conceito de
trabalho a tempo parcial é alterado, considerando trabalho
a tempo parcial metade do tempo normal de trabalho.



De notar que a nocao de trabalho a tempo parcial constante

do Cddigo do Trabalho é "o que corresponda a um periodo
normal de trabalho semanal inferior ao praticado a tempo
completo ou situatiacdo comparavel”.

Os aspetos positivos desta iniciativa prendem-se com
a possibilidade de preparar os trabalhadores em fim
de carreira para a situacao de reformado ou, querendo,
procurar outra atividade, sem terem de se deparar com
uma mudanca radical. Tem ainda a vantagem de promover a
articulacao entre geracoes, uma vez que abre espaco a que
a empresa contrate, por exemplo, um jovem a procura de
primeiro emprego para desempenhar as funcoes em part-time.

Apesar do mérito desta iniciativa, a mesma deixa algumas
questoes por resolver, nomeadamente: O que acontece
apds o decurso dos dois anos a trabalhar a tempo parcial?
O contrato de trabalho cessa? O trabalhador regressa ao
regime de trabalho a tempo completo? Sdo questdes que
ficam por responder.

0O texto deste projeto de lei também n&o resolve a hipotética
questdo de, a dada altura, o trabalhador sénior querer
regressar ao regime de trabalho a tempo completo. Na
verdade, o n.° 1, al. b) do artigo 156° do Cédigo do Trabalho
estabelece que "sempre que possivel, o empregador deve |..)
tomar em consideracao o pedido de mudanca do trabalhador
a tempo parcial para trabalho disponivel a tempo completo,
ou de aumento do seu tempo de trabalho”. Neste cenério,
surge a duvida sobre o que acontece ao trabalhador jovem
que foi contratado? Estaremos forcosamente a falar da
execucao de um contrato de trabalho a termo com o jovem
trabalhador, de modo a salvaguardar esta hipdtese?

Estas sao algumas questdes que nao se encontram resolvidas.

Ainda, poderd questionar-se a pertinéncia desta proposta
de alteracdo legislativa uma vez que, na verdade, j4 existe a
figura da pré-reforma, a qual permite que o trabalhador com
idade igual ou superior a 55 anos suspenda ou reduza a sua
prestacao de trabalho, tendo direito a receber do empregador
uma prestacdo pecunidria mensal. Porém, a desvantagem
desta figura juridica na ética do trabalhador, reside no facto
de a sua aplicabilidade depender do acordo do empregador.
Ao invés, a proposta contida no projeto de lei em questao,
assenta no estabelecimento de um direito potestativo do
trabalhador, o qual poderd ser unilateralmente imposto a
empresa.

Por fim, e ainda nesta linha de articulacdo intergeracional,
cumpre fazer referéncia ao Projeto de Resoluc&o (n.° 339/
xxiii/12) que recomenda ao Governo a criacdo de um Plano de
Gestao da Carreira dirigido aos trabalhadores mais velhos.

A finalidade deste Plano serd promover, designadamente,
a passagem do conhecimento as novas geracdes, 0
envolvimento dos trabalhadores mais velhos em programas
de tutoria/mentoring a estagidrios e trabalhadores mais
novos e a integracao dos mais velhos em equipas e projetos
intergeracionais.

A tematica da articulacdo intergeracional e as eventuais
alteracoes legislativas que suportarao as solucoes a adotar,
obrigardo as empresas a programarem a sua organizacao e a
implementarem mecanismos que permitam operacionalizar
a execucao de tais solucoes, designadamente, no que
respeita ao mapeamento das pessoas que, dentro da
organizacdo, tém o conhecimento, de modo a que o mesmo
nao se perca e seja devidamente transmitido.

Magda Sousa Gomes
msg@servulo.com
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ENVELHECIMENTO E TRABALHO:
IMPLICACOES PARA A MOTIVACAQ

COMO RETER E GERIR 0OS TRABALHADORES MAIS VELHOS?

0 Anténio tem 56 anos. Trabalhou durante mais de 30 na mesma
empresa. Nos ultimos anos, foi "posto na prateleira”: passou
de Diretor de Operacées a Assessor da Direcdo. Ninguém lhe
perguntou a opinido sobre esta mudanca. O Anténio sentiu-
se menosprezado pela empresa a qual dera tanto e, um ano
depois, decidiu reformar-se antecipadamente, apesar da
enorme penalizacao na sua pensao. O conhecimento que tinha
sobre a sua funcao, acumulado ao longo dos 30 anos, nao foi
adequadamente transferido para o novo Diretor de Operacées.

A Carla tem 51 anos. A empresa onde trabalhava passou por
um processo de reestruturacdo no qual varias pessoas foram
despedidas, ela inclusive. Apesar da sua enorme energia,
experiéncia e percurso académico invejavel, a Carla nao
consegue encontrar um novo emprego.

Estes exemplos sdo reais. Tém impacto nas empresas e
afetam a vida das pessoas. Neste artigo, discutiremos o
envelhecimento da populacdo ativa como um fendmeno
crucial para as empresas e forneceremos conhecimento
cientifico que poderd ajudar os gestores a reter e gerir
os seus trabalhadores mais velhos, aproveitando o seu
potencial.

PORQUE E 0 ENVELHECIMENTO
DA POPULACAO ATIVA IMPORTANTE
PARA AS EMPRESAS E GESTORES?

0 QUE ESTA A ACONTECER: ALTERACOES
DEMOGRAFICAS

Devido ao aumento da longevidade e a diminuicdo das taxas
de natalidade, a populacao global estéd a envelhecer. Uma das
principais consequéncias do envelhecimento da populacdo
é o impacto na composicao da populacao ativa. Em 1980,
a faixa etaria dos 25-29 anos constituia o maior segmento
da populacao ativa, em comparacao com o atual grupo de
45-49 anos'. Em 2050, espera-se que os trabalhadores da
faixa etaria dos 50-64 anos, se nao estiverem reformados,
representem um terco da populacdo ativa global®

Na UE-27, as tendéncias da populacédo ativa apontam para
um crescimento de 16,2% na faixa etdria 55-64 entre 2010 e
2030. Todos os outros grupos deverao diminuir: entre 5,4%
(40-54 anos) e 14,9% (25-39 anos)>.

Em Portugal, a tendéncia é a mesma: os mais velhos estdo
a aumentar e os mais jovens a diminuir, levando a uma
inversao progressiva da pirdmide etaria, como podemos ver
na Figura 14
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Figura 1: Piramide etaria em Portugal: 2012 (estimativas) e 2035 [projecdes)®

Com menos pessoas entre 25 e 39 e entre 40 e 54 anos, as
pessoas com mais de 55 anos desempenharao um papel
determinante nas organizacoes. No entanto, as taxas de
emprego na faixa etdria dos 55-64 anos sao atualmente
inferiores a 50% em todos os paises da UE-27. Isto signi-
fica que mais de metade dos trabalhadores mais velhos
suspende a sua atividade profissional muito antes da idade
legal de reforma. Torna-se, portanto, urgente aumentar o
emprego dos trabalhadores mais velhos. Nao sé eles serao

' Calo, T. J., Patterson, M. M., & Decker, W. H. (2014). Age-Related Work Motivation Declines: Myth or Reality? Journal of Organizational Psychology Vol, 14(1), 97

2 Carstensen, L. L., Isaacowitz, D. M., Charles, S. T., Prakash, R. S., De Leon, A. A,, Patterson, B., Janssen, A. L. (1999). Taking Time Seriously. The American Psychologist, 54(3), 165-181.
®Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of work: test of a theory. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), 250-279.
“Hansson, R. 0., Dekoekkoek, P. D., Neece, W. M., & Patterson, D. W. [1997). Successful Aging at Work: Annual Review, 1992-1996: The Older Worker and Transitions to

Retirement. Journal of Vocational Behavior, 51(2), 202-233



necessarios pela progressiva diminuicdo de trabalhadores
mais novos, como se torna premente reduzir a pressao
financeira na seguranca social e no sistema de pensoes.

O Golden Age Index da PwC® estima um aumento potencial
de 2,6 mil milhdes de délares (aproximadamente 2,5 mil
milhdes de euros) no PIB combinado dos paises da OCDE
se estes conseguissem aumentar a taxa de emprego na
faixa etaria dos 55-64 para os niveis da Suécia [cerca de
80%). O aumento no PIB adviria de aproveitar o potencial
dos trabalhadores mais velhos e impedir a sua reforma
antecipada.

QUE MEDIDAS ESTAO A SER TOMADAS PARA LIDAR
COM 0 ENVELHECIMENTO DA POPULACAO ATIVA?

Para lidar com as alteracées demogréficas, tanto os governos
como as organizacoes comecaram a desenvolver e implementar
varias iniciativas, sobretudo nas duas Ultimas décadas.

Ao nivel macro, as instituicées europeias e 0s governos
estdo a conceber politicas de pensdes que penalizam a
reforma antecipada, a desenvolver legislacdo para combater
a discriminacao etaria no local de trabalho e a desenvolver
campanhas para difundir boas praticas de gestdo de idade
nas organizacées [por exemplo, a campanha de 2016-17 da
Agéncia Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho
“Locais de trabalho saudéveis para todas as idades”).

Ao nivel organizacional, os gestores terdo de decidir qual o
headcount e estrutura etéria mais adequada as necessidades
da organizacao, e adequar as suas praticas de gestdo de
acordo com essa realidade®. As praticas e politicas deverao
ser adaptadas as diferentes necessidades e expectativas dos
trabalhadores mais velhos, tanto em termos do contetido do
seu trabalho como da sua relacao com a organizacao.

A academia também tem um papel importante a desem-
penhar. Os investigadores das &reas da psicologia e da
gestao de recursos humanos devem contribuir com estudos
gue permitam compreender: 1) como é que os postos
de trabalho podem ser redesenhados para aumentar a
retencao, motivacao e desempenho dos trabalhadores mais
velhos, bem como manté-los saudaveis até mais tarde, 2J
quais sao as expectativas dos trabalhadores mais velhos
em relacdo ao seu trabalho e ao equilibrio entre o trabalho
e a vida pessoal, e 3] como evitar a discriminacdo etéria e
os conflitos geracionais no trabalho, promovendo um clima
positivo de diversidade etaria.

QUE EVJDENCIA CIENTIFICA EXISTE
E COMO E QUE 0S GESTORES A PODEM
USAR PARA GERIR A IDADE?

A investigacdo diz-nos que existem varios estereétipos
em relacdo a idade que influenciam a forma como as
organizacoes e os trabalhadores veem e tratam os
trabalhadores mais velhos. Sabemos também que a maioria
desses estereétipos nao é verdadeira. A investigacdo revela-
nos ainda uma série de aspetos em que os trabalhadores
mais velhos diferem dos mais jovens nas suas preferéncias
em relacao ao trabalho. Os gestores podem usar estes
conhecimentos para (reJdesenhar os postos de trabalho
e adaptar as praticas de gestdo, de forma a motivar os
trabalhadores mais velhos a permanecerem na forca de
trabalho, de forma produtiva.

QUAIS SA0 0S ESTEREOGTIPOS ACERCA
DOS TRABALHADORES MAIS VELHOS?

Os esteredtipos positivos mais comuns acerca dos
trabalhadores mais velhos descrevem-nos como mais
estaveis emocionalmente, confidveis, honestos, leais,
comprometidos com o trabalho e com menor probabilidade
de absentismo e de abandonar a empresa. Infelizmente,
também existem vérios esteredtipos negativos acerca dos
trabalhadores mais velhos: que implicam mais custos,
que sao menos produtivos e menos motivados do que os
trabalhadores mais jovens.’

0 maior problema destes esteredtipos é que eles podem
influenciar os gestores nas decisoes sobre quem contratar,
desenvolver e reter, e podem influenciar os outros
trabalhadores na forma como tratam os seus colegas
mais velhos. Ao partilhar os esteredtipos negativos acerca
dos trabalhadores mais velhos, os gestores podem perder
oportunidades de empregar trabalhadores qualificados,
experientes e produtivos, e os trabalhadores mais jovens
poderao desencorajar os mais velhos a permanecer na forca
de trabalho.

De facto, a investigacdo mostra-nos que os esteredtipos,
mesmo quando inconscientes, tém influéncia nas decisdes
dos gestores e podem resultar em discriminacao.
Especificamente, os trabalhadores mais velhos com as
mesmas qualificacdes ou atributos de trabalhadores mais
jovens, recebem geralmente avaliacoes mais baixas em
procedimentos de selecdo e avaliacao de desempenho.
Também sao menos selecionados para a formacao, menos
promovidos e mais frequentemente dispensados em
processos de despedimento coletivo.”

®Hedge, J. W., Borman, W. C., & Lammlein, S. E. (2006). The aging workforce: Realities, myths, and implications for organizations. Washington: American Psychological Association

¢ Itmarinen, J. [2012). Promover o envelhecimento ativo no local de trabalho. Agéncia Europeia de Saude e Seguranca do Trabalho. Bruxelas: OSHA, 1-9.

7Inceoglu, I, Segers, J., & Bartram, D. (2012). Age-related differences in work motivation. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 85(2), 300-329.



A questao fundamental aqui é que a evidéncia empirica nos

diz que estes esteredtipos ndo sao verdadeiros - sdo mitos:
* Os trabalhadores mais velhos nem sempre implicam
mais custos, a equacdo é muito mais complexa: os
salérios tendem a aumentar até aos 50 anos e depois
a estabilizar®; Para além disso, os niveis reduzidos de
absentismo e os baixissimos custos de rotatividade dos
trabalhadores mais velhos’ podem compensar essas
diferenciais salariais;
* Os trabalhadores mais velhos nao sao menos
produtivos do que os trabalhadores mais jovens: existe
maior variacao no desempenho dentro dos diferentes
grupos etéarios (ou seja, entre trabalhadores das mesmas
idades) do que entre diferentes grupos etarios [ou seja,
entre trabalhadores de idades diferentes)’®. O desempenho
estd mais relacionado com diferencas individuais, tais
como competéncias especificas, do que com a idade'?;
* Os trabalhadores mais velhos nao sao menos moti-
vados do que os trabalhadores mais jovens'': o que os
motiva é muitas vezes diferente do que o que motiva os
mais jovens'”.

0 QUE E QUE EFETIVAMENTE MUDA COM A IDADE?
CAPACIDADES COGNITIVAS

Existem dois tipos de habilidades intelectuais: inteligéncia
fluida (meméria de trabalho, raciocinio abstrato, atencéo
e processamento de informacdo noval e inteligéncia
cristalizada [conhecimento acumulado e experiéncia -
“sabedoria”). Enquanto a inteligéncia fluida atinge o seu pico
na década dos 20 anos, a inteligéncia cristalizada aumenta
progressivamente com a idade™.

DESEMPENHO

Numa meta-anélise’ (andlise combinada de vérios estudos)
de 380 estudos empiricos, com mais de 70.000 trabalhadores
inquiridos, os resultados indicam que a idade nao influencia
o desempenho na tarefa. Na verdade, os trabalhadores mais
velhos sao melhores do que os mais jovens em varios outros
indicadores de desempenho. Por exemplo, os trabalhadores
mais velhos tém menor probabilidade de se atrasarem e
faltarem ao trabalho, tém mais comportamentos de seguranca
e menos acidentes laborais, e tém menores indices de
rotatividade. Para além disso, os trabalhadores mais velhos
tém mais comportamentos de cidadania - comportamentos
que nao sao requeridos pela funcdao, mas que ajudam o
desempenho da empresa, como ajudar um colega durante um
pico de trabalho ou defender a imagem da empresa fora das
portas da mesma. Por outro lado, os mais velhos tém menos
comportamentos contraproducentes - comportamentos que
prejudicam o desempenho da empresa, como ser hostil com
colegas ou criar rumores no local de trabalho.

SATISFACAO COM O TRABALHO

No geral, os trabalhadores mais velhos estao mais satisfeitos
com os seus empregos do que os trabalhadores mais jovens.'
Esse aumento na satisfacao com a idade pode ser explicado
por vérias razoes: 1) os trabalhadores mais velhos sdo mais
positivos em geral porque sdo mais estaveis emocionalmente,
2) os mais velhos tém uma maior probabilidade de ter um
maior fit com o trabalho e a empresa [porque tiveram mais
tempo para experimentar trabalhos e empresas diferentes), e
3] a idade estd mais relacionada com a satisfaco intrinseca
(satisfacdo com o trabalho em si] do que com satisfacdo
extrinseca (satisfacdo com recompensas).

MOTIVACAO

Em vez de um declinio geral na motivacdo com a idade, a
investigacao mostra-nos diferencas naquilo que motiva as
pessoas de diferentes idades: os mais velhos sdao menos
motivados por fatores extrinsecos e mais motivados por
caracteristicas do trabalho intrinsecamente gratificantes.
De acordo com a teoria do controlo durante o ciclo da vida,
as pessoas mais velhas focam-se mais em situacdes sobre
as quais tém um elevado controlo (como as recompensas
intrinsecas) e menos para aquelas sobre as quais tém
menos controlo (como as recompensas extrinsecas).”

Especificamente, os trabalhadores mais velhos sao
mais motivados do que os mais jovens pela flexibilidade
(a auséncia de estruturas e procedimentos claramente
definidos para a gestao de tarefas) e pela autonomia (espaco
para organizar o trabalho como melhor entender). Por outro
lado, os trabalhadores mais velhos sdo menos motivados do
que os mais jovens por recompensas materiais, hipoteses de
progressao, status e reconhecimento porque ha uma maior
probabilidade de j& terem obtido todas estas recompensas.”

As pessoas tém dois grandes grupos de objetivos relacionados
com trabalho: objetivos de aquisicdo de conhecimento
[por exemplo, procurar novas experiéncias, adquirir novas
competéncias] e objetivos de regulacdo emocional (por
exemplo, manter um estado de espirito positivo, bem-
estar]. Um fator que influencia que tipo de objetivos
as pessoas escolhem em cada momento é a percecao
do tempo, nomeadamente do tempo de vida restante.
Quando a percecdo do tempo é mais aberta e longitudinal
(trabalhadores mais jovens), as pessoas focam-se mais no
futuro e priorizam objetivos de aquisicao de conhecimento
porque a sua realizacdo é mais a longo prazo. Por outro
lado, quando a percecao do tempo é limitada, quando ha
menos tempo futuro na carreira do que aquele que ja passou

8 INE. (2017). Resident Population Projections 2015-2080.

? Kanfer, R., & Ackerman, P. L. (2004). Aging, adult development, and work motivation. Academy of Management Review, 29(3), 440-458
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(trabalhadores mais velhos), as pessoas concentram-se
mais no presente e, por isso, priorizam mais objetivos
emocionais, porque estes tém resultados mais imediatos.'

Desta forma, com o avancar da idade, as relacdes no
trabalho tornam-se mais importantes para a motivacao
dos trabalhadores. Enquanto os trabalhadores mais
jovens procuram as interacdes sociais principalmente
pelo seu valor instrumental em oportunidades futuras, os
trabalhadores mais velhos obtém recompensas afetivas
(satisfacdo emocional]l das relacées no trabalho. Neste
periodo mais avancado da vida adulta, surgem também
necessidades de “generatividade” - a intencao de orientar
outros (sobretudo os mais novos), ensinando, formando, e
compartilhando conhecimentos e competéncias.

COMO PODEM 0S GESTORES MOTIVAR 0S
TRABALHADORES MAIS VELHO0S?
CARACTERISTICAS DO TRABALHO

Quer seja através da concecdo de um posto de trabalho a
partir do zero ou através do redesenho de funcoes existentes,
os gestores podem alterar 5 caracteristicas do trabalho™
que influenciam a motivacao, satisfacao e desempenho
dos trabalhadores. Nomeadamente, as pessoas ficam mais
motivadas quando o seu trabalho tem:

7) Variedade (é menos rotineiro)

2] Identidade (quando conseguem identificar o seu

contributo individual no produto final)

3] Significado (quando o trabalho tem um impacto)

4] Autonomia [na definicdo de como fazer o trabalho)

5) Feedback (sobre o seu desempenho)

Aplicando o que sabemos sobre a motivacdo extrinseca
e intrinseca e a percecdo do tempo as caracteristicas do

trabalho, é possivel prever quais destas 5 caracteristicas
poderao ser mais relevantes ou como poderao influenciar de
forma diferente a motivacao dos trabalhadores mais velhos

e mais jovens.

Enquanto os trabalhadores mais jovens deverdao preferir
caracteristicas do trabalho que os ajudem a avancar na
carreira (porque sdo mais motivados pelas recompensas
extrinsecas e objetivos de aquisicdo de conhecimento), os
trabalhadores mais velhos deverdo preferir as caracteristicas
do trabalho que lhes derem resultados mais instantaneos
[porque s&o mais motivados por recompensas intrinsecas e
afetivas).

Neste sentido, podemos prever as seguintes diferencas em
funcao da idade’:

TRABALHADORES MAIS

JOVENS DO TRABALHO
Variedade de
Variedade de tarefas competéncias (para
[para aprender o Variedade fazer aquilo que sabem
maximo possivel] melhor] e variedade de
relacées
Ver resultados/ Ver resultados/
contribuicao individual . contribuicdo individual
’ - Identidade ’
para autoavaliacao e para perceber a marca
desenvolvimento que se quer deixar
Ter impacto individual Ver o impacto do seu
Significado trabalho na empresa
na sociedade
reconhecido pelos pares
Alguma, mas também . Total, sempre que nas
Autonomia .
acompanhamento areas de expertise
D tith
Receber, aprender Feedback ar. partithar
conhecimento




EM CONCLUSAO: PORQUE E COMO INVESTIR
NOS TRABALHADORES MAIS VELHOS?

A populacdo global estd a envelhecer e Portugal nao é
excecdo. O impacto destas alteracdes demogréficas na forca
de trabalho é evidente e tende a aumentar. As pessoas com
mais de 50 anos serdo a maior faixa etaria nas empresas
dentro de 20 anos, enquanto os trabalhadores mais jovens
serao cada vez menos. Os governos e outros decisores
politicos estdo a desenvolver e implementar estratégias
para manter as pessoas a trabalhar durante mais tempo,
mas este trabalho é incompleto se as empresas nao
conseguirem contratar e manter os trabalhadores mais
velhos. Os gestores deverao:

1. Decidir qual o headcount e competéncias necessarias
a atividade da empresa e complementar essa andlise
com uma analise da estrutura etaria;

2. Divulgar conhecimento sobre estereétipos de idade
e as potenciais consequéncias negativas para os
trabalhadores e para a empresa (através de workshops
e/ou estratégias de comunicacao internal;

3. (Reldesenhar os postos de trabalho para responder
as necessidades e preferéncias dos trabalhadores mais
velhos.

Tanto as praticas de gestdo de pessoas como a teoria
existente nos campos da gestao de recursos humanos e
da psicologia organizacional devem desenvolver-se para
melhor gerir a diversidade de idade no trabalho. A situacao
é nova e complexa e exige que empresas e universidades
trabalhem em conjunto para compreender como melhor
aproveitar o potencial dos trabalhadores mais velhos.

Ha vérios motivos para o fazermos: motivos sociodemo-
graficos, financeiros e éticos. A inversao da piramide popu-
lacional é inevitavel pelo que os gestores vao ter de gerir
uma forca de trabalho mais velha; é urgente evitar ou reduzir
0s custos com a saude, o desemprego de longa duracéo e as
pensdes; e é simplesmente a coisa certa a fazer. E nosso
dever respeitar os trabalhadores mais velhos: desmistificar
esteredtipos, acabar com a discriminacdo, e adaptar os postos
de trabalho e as praticas de gestdo de pessoas as suas
necessidades e expetativas.

" PwC. (2016). PwC Golden Age Index: How well are OECD economies harnessing the power of an older workforce?

SRamos, S. (2015). Envelhecimento e transformacdes demograficas: Novos desafios para a GRH. In H. Ferreira, A.l, Martinez, L., Nunes, F., Duarte (Ed.), Gestdo de Recursos

Humanos para Gestores (pp. 442-463). Lisboa: RH Editora.

16 Truxillo, D. M., Cadiz, D. M., Rineer, J. R., Zaniboni, S., & Fraccaroli, F. (2012). A lifespan perspective on job design: Fitting the job and the worker to promote job satis-

faction, engagement, and performance. Organizational Psychology Review, 2(4), 340-360.
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CATARINA MARCELINO | SECRETARIA DE ESTADO PARA A CIDADANIA E A IGUALDADE
NO XXI GOVERNO CONSTITUCIONAL

NOVOS DESAFIOS

Saldo a Sociedade de Advogados Sérvulo e Associados
por realizar iniciativas de reflexdo sobre matérias que
influenciam a legislacdo e abrem novos caminhos a
comunidade em geral e ao Direito em particular, contribuindo
para a construcdo de um pais onde o progresso e o futuro
sdo parte da atualidade.

Falar sobre diversidade etaria e boa gestdo empresarial é
certamente falar sobre um tema desafiante para Portugal
no séc. XXI, uma vez que, segundo dados da PORDATA, o
indice de envelhecimento passou de 32,9, em 1970, para
143,9, em 2015, e a esperanca média de vida dos homens de
64 anos, em 1970, para 76,7 anos, em 2011, sendo que a das
mulheres passou de 70,3 anos para 82,6 anos.

Esta nova realidade, acentuada nas ultimas décadas,
fortemente condicionada pela democratizacdo do pais e
pela entrada de Portugal na Uniao Europeia, lanca 4 grandes
desafios as empresas e ao pais.

1. 0 mercado de trabalho tem sofrido fortes alteracoes
ao longo dos ultimos anos. A relacao laboral com
vinculos de trabalho menos permanentes, a mudanca
no tecido laboral, a entrada e permanéncia das
mulheres no mercado de trabalho, a terciarizacdo e o
desenvolvimento tecnoldgico sdo condicionantes na
forma como se vive a experiéncia do emprego hoje.

A estas tendéncias acresce a variavel idade que se cruza
com todas as outras varidveis e que obriga entidades
empregadoras e trabalhadores/as a uma adaptacao ao
novo mundo laboral. E necessaria uma adaptacdo das
pessoas as novas tecnologias e ao ritmo da informacao
mas, também, é preciso avaliar continuamente os
trabalhadores/as, proporcionando formacdo adaptada
as necessidades individuais e criando planos de trabalho
que permitam adaptar o cumprimento dos objetivos as
diferentes realidades de cada colaborador/a.

2.0utroaspetomuitorelevante prende-se coma protecao
social e o sistema de pensoes. Esta nova realidade de
envelhecimento da populacao levanta desafios de monta
a sociedade em geral e ao mercado de trabalho em
particular. A diminuicao do nimero de ativos por idoso
nos ultimos 40 anos (os individuos em idade ativa por
idoso passaram de 6,6, em 1970, para 3,2, em 2015 leva
a necessidade de redefinicdo do sistema de seguranca
social, criando uma maior pressao na protecao da
doenca, assim como na necessidade de trabalhar até
mais tarde, tendo a reforma da Seguranca Social levada
a cabo em 2007 introduzido o fator de sustentabilidade
no célculo da reforma, onde a esperanca média de vida
entra enquanto variavel a considerar.

Esta realidade leva a que hoje os trabalhadores/as se
mantenham até mais tarde no mercado de trabalho e
que as empresas necessitem, cada vez mais, de se
adaptar a esta nova realidade etéria.

3. Asalde e 0 bem-estar nas empresas é uma realidade
intimamente relacionada com o envelhecimento dos
ativos. Se, por um lado, o Servico Nacional de Saude
concorre inequivocamente para o aumento da esperanca
de vida, por outro lado, a baixa natalidade aliada ao
envelhecimento da populacdo tende, a médio prazo, a
criar desequilibrio no sistema como hoje o conhecemos.
Sdo criados novos desafios as empresas que tém
que considerar sistemas laborais adaptados ao
envelhecimento fisico dos colaboradores/as e a
necessidade de adaptacao dos postos de trabalho ao
ritmo psicobioldgico de cada um e de cada uma, sem
comprometer a produtividade esperada.

4. A conciliacao da vida familiar com a vida profissional
é paradigmatica na organizacdo do trabalho no séc. XXI.
Se, por um lado, a conciliacdo de quem tem filhos/as
pequenos/as com as carreiras profissionais é cada vez
mais uma exigéncia para homens e mulheres, por outro
lado, a tarefa de cuidar dos mais velhos é, também, uma
exigéncia dos tempos atuais.

O direito a cuidar e a ser cuidado estd na ordem do dia
e deve ser adotado pela ética empresarial como um
valor fundamental, devendo as empresas olhar para
a sua organizacao como potenciadora de valorizacao
deste direito, possibilitando aos seus colaboradores,
homens e mulheres, as condicées necessarias para o
seu exercicio. Tirando situacdes de obrigatoriedade da
funcao, é cada vez mais necessario que as empresas se
adaptem e substituam horarios de trabalho rigidos por
objetivos a alcancar, deixando aos/as colaboradores/as
a liberdade de organizarem o seu tempo de cuidar em
funcao do que melhor os pode servir e que, certamente,
servird melhor a empresa.

Estes sao 4 desafios a considerar que se devem alicercar
na diversidade como fator de riqueza ativa nas empresas,
que melhor servem os negdcios, quer na concecao de ideias,
quer na gestdao de meios, quer na resposta ao/a cliente,
sempre conjugados com a motivacdo de criar riqueza
sustentavel.

0 desenvolvimento sustentavel, plasmado nos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentadvel e na Agenda 2030 das
Nacoes Unidas, tem uma componente ambiental e uma
componente humana. O envelhecimento faz parte do
sistema de progresso e bem-estar de que as empresas sao
parte integrante e estes objetivos estarao cada vez mais
presentes na legislacdo nacional e comunitaria, para que
ninguém fique para tras!
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